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Vorwort
Die Idee zu diesem Buch wurde geboren im Zorn

arum nur hatte unser Kli-

ent, die deutsche Tochter-

gesellschaft eines bedeu-

tenden amerikanischen

Konzerns, eine bis ins De-

tail besprochene Marketing-

und Vertriebsstrategie und die sich

daraus ableitenden Personalbeschaf-

fungsmajinahmen kurzfristig Uber

den Haufen geworfen ?

Wir waren immerhin insoweit be-

troffen, dafi wir den Auftrag batten,

einen hochkardtigen Vertriebsprofi

zu suchen, der als Verkaufsleiter das

aggressive Konzept in den deutschen

Markt tragen und in entsprechende

Ergebnisse umsetzen sollte. Und wir

batten eine Stellenanzeige in der

F.A.Z. geschaltet, ein Dutzend Inter-

views gefUhrt, und wir waren fiindig

geworden: Zwei Kandidaten mit sehr

gutem Potential und iiberzeugenden

Lebensldufen konnten wir prdsentie-

ren. Wir standen also vor einer Situa-

tion, die auf den ersten Blick nicht

sonderlich erfreulich war.

Oderdoch? „Dealing with Changes"

beschreibt in dieser Serie, dafi man

Verdnderungen moglichst frUhzeitig

erkennen mufi und dafi aus jedem

Wechsel neue Chancen erwachsen

konnen. Also heifit die Devise: ..Tak-

ing Advantage ofChanges". Wenn Sie

das akzeptieren konnen, dann haben

Sie schon einen wichtigen Schritt,

vielleicht sogar den entscheidenden,

zum besseren Verstdndnis fiir das

erfolgreiche Arbeiten in oder mit

einem amerikanisch beeinflufiten

Unternehmen gemacht. Vieles hier ist

kurzfristig UberprUfungen ausge-

setzt, was heute gilt, mufi morgen

nicht mehr stimmen, jeder Tag kann

Sie mit neuen Erkenntnissen, Ergeb-

nissen und Tatsachen konfrontieren,

auf die man schnell und positiv rea-

gieren mufi, wenn man nicht schon

selbst antizipatorisch agiert hat.

In amerikanischen Unternehmen

geht 's zu wie in vielen anderen Orga-

nisationen auch. aufden ersten Blick

vielleicht etv^'as lockerer, sehr oft mit

etwas mehr Spafi an der Arbeit im

Team, aber immer im ernsthaften Be-

miihen. gemeinsam Ziele zu errei-

chen. Chancen und Risiken werden

abgewogen, wobei die Freude an

Risiken in vielen Fallen ausgeprdgter

ist. Dies wiederum eroffnet insbeson-

dere jungen Menschen mit und ohne

Studium, manchmal auch nur mit

erster Berufspraxis, oder auch Sei-

teneinsteigern gelegentlich atembe-

raubende Chancen undkann den Weg
in eine grofie Karriere aufzeigen. Aus
der Sicht des Arbeitgebers darf und

kann esjedoch auf dieser Strafie nur

Gewinner geben.

Wenn Sie die Ihnen gebotene

Chance nicht nutzen wollen, z- B. well

derndchste Karriereschritt miteinem

Wohnortwechsel verbunden ware,

oder Sie das mit Ihnen besprochene

Ziel nicht erreichen konnen, dann

werden Sie sich ganz schnell in einer

Sackgasse befinden. Die Konsequenz

auf der „ Dead-end street": Sie soil-

ten sich sclmellstens neu orientieren.

,
, Hire and Fire

'

' ? Diefiir Sie richti-

ge Antwort lautet: Entscheiden Sie

sich nur dann fiir eine Karrierechan-

ce in einem amerikanischen Unter-

nehmen. wenn Sie bei realistischer

Einschdtzung Ihrerpersdnlichen und
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fachlichen Fahigkeiten davon iiber-

zeugt sind, dafi Sie sich hinsichtUch

der Ergebnis.se Ifires Einsatzes auch

kurzfristig messen lassen wollen und
besprochene Ziele erreichen konnen.

Damit dem „Hire" nicht bald ein

„Fire" folgt.

Ein weiterer guter GrandfUr diese

Artikelserie: Es gibt iiber 1.600 Fir-

men allein in Deutschland, die mehr-

heitlich in US-Besitz sind. In den Jah-

ren 1989 bis 1991 Iraben amerikani-

sche Unternehmen in Deutschland 54

MiaDM investiert. Diese und weitere

harte Facts, die in den folgenden

Abschnitten beschrieben sind, haben
uns davon iiberzeugt, dafi amerikani-

sche Investoren in Deutschland und
Europa mehr verdienen als die gdngi-

gen Vorurteile. Das bessere Ver-

stdndnis des „American Way ofLife
"

ist eine sehr gute Vorbereitung auf
spdteres erfolgreiches Arbeiten in

amerikani.sch beeinflufiten Unterneh-

men. Deshalb beleuchten wir das

Themenspektrum Schule, Stadium

und Praktika aufder Basis von Erfah-

rungsberichten begeisterter Betrof-

fener.

Neugierig auf mehr? Unterneh-

menskulturelle Unterschiede. Visio-

nen und Missionen, FUhrungsstile,

das so oft verwiinschte US-Reporting,

die Macht der amerikanischen Aktio-

ndre und was Sie damit zu tun haben -

all das konnen Sie zu Ihrer eigenen

StdrkungfUr einen harten, leistungs-

fordernden und -fordernden Berufs-

weg in einer US-Gesellschaft in die-

ser Serie lesen.

Die Faktoren des heruflichen

Erfolgs liegen letztendlich in Ihnen

selbst, wenn Sie damit einverstanden

sind, dafiauch das Berufsleben Chan-

cen undRisiken liat, es ohne Fleifinur

fiir ganz Begnadete Preise gibt, dafi

neben einer gesunden Portion sozia-

ler Intelligenz und Lernbereitschaft

Flexibilitdt, Teamfdhigkeit und hohe
Einsatzbereitschaft Ihre Stdrken sein

miissen.

Als Belohnungfiir Ihr unternehme-

risches Denken und Handeln konnen

Sie bereits im Alter von Ende 20 bis

Anfang 30 nicht nur im Vertrieb der

europdischen Tochtergesellscltaft

einer U.S. Corporation in einer ein-

flufireichen Position mit 6-stelligem

Jahreseinkommen sein. Ob als Team
Playeroder Team Leader, Sie miissen

die Regeln des Spiels beherrschen,

um erfolgreich sein zu konnen - dazu
soil diese Serie beitragen.

Heute blicken wir nicht zuriick im

Zorn, sondern auf eine sehr inter-

essante, abwechslungsreiche Zeit

intensiver Beschdftigung mit dem
Leben und Arbeiten in US-Gesell-

schaften, was iiber das bessere Ver-

stehen zu einer positiven Verdnde-

rung der Betrachtungsweise und
damit zu einem erfolgreichen Zusam-
menarbeiten gefiihrt hat.

Suchen Sie als Frau oder als Mann
die Chance, schnell weiterzukommen,

undsindSie bereit, dafiirlhrBestes zu

geben ?Dann sollten Sie sich wirklich

fiirdie amerikanische Unternehmens-

kultur in Deutschland und Europa
interessieren. Und fiir diese Artikel-

serie.

Viel Spafi beim Lesen und viel

Erfolg wUnscht Ihnen

'
OlufF. Konstrqffer
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Preface

The Idea to This Book Was Born in Anger

hy in the world had our

client, the German subsid-

iary ofa leading American

concern, just upset the pro-

verbial applecart and can-

celed allpreviously andup to

the detail worked out marketing and
sales strategies and thus the ensuing

recruiting steps?

After all we were affected in as

much as we had received the assign-

ment to search for a top sales profes-

sional to become sales manager and
vigorously enter and exploit the Ger-

man market and realize aggressive

goals. After running a recruitment ad
in the F.A.Z., we had conducted doz-

ens ofinterviews and hit upon 2 candi-

dates we could present - both with

excellent potential and strong back-

ground. At first impression we now
found ourselves facing a situation

which could not by any stretch of the

imagination be called pleasant.

Or was it? "Dealing with Chang-
es " in this series describes the advan-

tage of recognizing changes early on
and that with each change there can

be new opportunities. The motto is

therefore: "Taking Advantage of
Changes ". Ifyou can accept that, you
have taken an importantandprobably
crucial step to better understand how
to be successful working for a U.S.-

influenced corporation. Here much
depends on short notice reviews;

what holds true today might not be

right tomorrow. Every day one is con-

fronted with new insights, results and
facts, and it becomes necessary to

react quickly and positively if not

anticipatorily.

U.S. companies are not that much
differentfrom other organizations. At

first impression they can appear to be

somewhat less constrained and their

people seem to enjoy teamwork more,

but they are alwaysfocused on reach-

ing a common goal. Opportunities

and risks are carefully weighed, in

many cases chances are taken more
readily. This in turn offers young peo-
ple in particular with or without col-

lege degrees, and sometimes with lit-

tle practical experience, and those

comingfrom other industries, breath-

taking opportunities which can be the

start ofa significant career. From the

employer's point of view this path

must and does only produce winners.

Ifyou are not ready to seize upon an
opportunity offered to you, because

for instance you are unwilling to relo-

cate or unable to reach a targeted

goal, you willfind yourselfquickly on
a dead-end street and must redefine

your career at once.

Hire andfire? The right answerfor
you is: accept a career opportunity

with an American corporation only

after a realistic assessment of your
personal and professional skills. You

must be willing to have yourperform-
ance rated at short intervals and you
must be able to reach outlined objec-

tives. Otherwise you are hired but

quickly fired.

Another good reason for this

series: there are more than 1600 com-
panies in Germany alone that are

majority-owned subsidiaries of U.S.

corporations. From 1989 to 1991,

U.S. firms invested 54 billion DM in

Germany. These and other hardfacts

13
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have convinced us that American

investors in Germany and Europe

deser\'e more than common preju-

dices. Better understanding of the

"American Way of Life" is an excel-

lent basis for subsequent success

working for an American corpora-

tion. This is why we are covering such

subjects as schools, college education

and practical training, based on

reports by young enthusiastic people

experienced in these areas.

Curious to find out more? Differ-

ences in corporate culture, visions,

missions, management styles, the

often confounded U.S. reporting, the

power of U.S. stockholders, andwiuit

this has to do with you -find out about

all in this series. It will get you ready

for a tough and demanding, but in the

end very rewarding career with a U. S.

corporation.

In thefmal analysis career success

depends on yourself, ifyou agree that

professional life is dotted with oppor-

tunities and risks, that without dili-

gence, only the very blessed can

achieve, andthat in additiontoa great

deal ofsocial intelligence and eager-

ness to learn, flexibility, team spirit

and exceptional drive must be part of
your personal make-up.

The rewardforyour entrepreneur-

ial abilities can be a senior position

with the European subsidiary of a

U.S. corporation in your late twenties

or early thirties, with a 6-figure

annual income - not just in sales.

Whether as team member or team

leader you must play by the rules to

get ahead, and this series is meant to

contribute to your success.

Today we are not looking back in

anger but back to an interesting and

diverse time, thoroughly examining

life and working conditions at U.S.

corporations. This has contributed to

a better understanding, changed
views and in turn to improved cooper-

ation.

Are you lookingfor an opportunity

to get ahead quickly and are you will-

ing to give it your all? Then you

should really look into the American
corporate culture in Germany and
Europe. And review this series ofarti-

cles.

Lots offun reading and much suc-

cessfrom

'
OlufF. Konstroffer
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Geschichte der US-lnvestitionen in

Deutschland und Europa

it dem industriellen Wandel

kamen Ende des vorigen Jahr-

hunderts die ersten amerikani-

schen Firmen nach Deutsch-

land. Am 29. Januar 1903 traf

sich eine kleine Kolonie von

Amerikanern in Berlin, um die amerikani-

sche und damit erste auslandische Han-

delskammer auf deutschem Boden zu

griinden. Die.se ist die zweitalteste „Ame-

rican Chamber of Commerce" in der

Welt. In den ersten Jahren des 20. Jahr-

hunderts begannen amerikanische Fir-

men, ihre Produkte aut'demeuropaischen

Kontinent vorzustellen. Einige der ersten

waren: Columbia Phonograph, California

Fruit. Tennessee Coal and Iron Co., New
York Life Insurance, Bradstreet Co. so-

wie auch Singer-Nahmaschinen, der Kas-

senhersteller National Cash Register, der

Landmaschinenproduzent International

Harvester und der Aufzughersteller Otis.

Neue Firmen wie die Deutsche Edison

Gesellschaft fiir angewandte Electricitat

(mit Beteiligung der General Electric)

und die Deutsch-Amerikanische Petro-

leumgesellschaft und spatere Esso (Stan-

dard Oil) wurden gegriindet.

Ein erster tiefer Einschnitt in die

deutsch-amerikanischen Wirtschaftsbe-

beziehungen war der Erste Weltkrieg,

dem aber in den „Goldenen Zwanzigern"

eine neue Investitionswelle folgte: Im
Jahre 1926 eroffnete der erste „F.W.

Woolworth Co. G.m.b.H., 25 and 50 Pfen-

nig store" in Bremen, 1928 erwarb Gene-

ral Motors die Adam Opel AG. Die

gesamten US-Direktinvestitionen in

Deutschland beliefen sich zu dieser Zeit

auf immerhin 216,5 Millionen US-Dollar

Oder ungefahr 17 Prozent aller US-Di-

rektinvestitionen in Westeuropa. Im Jah-

re 1930 legte Henry Ford den Grundstein

fiir das Ford-Werk in Koln.

Der zweite tiefe Einschnitt in die

deutsch-amerikanischen Wirtschaftsbe-

ziehungen war die Zeit des Nationalsozia-

lismus. Viele Auslander liquidierten,

wenn noch moglich, ihren Besitz in

Deutschland. Im Jahre 1936 betrugen die

US-Direktinvestitionen immer noch

227,8 Millionen US-Dollar Oder ungefahr

20 Prozent der US-lnvestitionen in West-

europa. Die Gewinne der sich in amerika-

nischem Eigentum befindenden Unter-

nehmen durften nicht mehr zu ihren Ei-

gentiimern transferiert werden: Der An-

reiz zum Produzieren wurde vernichtet.

Wahrend des Zweiten Weltkriegs wur-

de ungefahr die Halfte der amerikani-

schen Beteiligungen zerstort und rund ein

Viertel schwer beschadigt. Nach der be-

dingungslosen Kapitulation durch das

deutsche Oberkommando im Jahre 1945

und der Teilung in einen West- und einen

Oststaat war auch eine politische Weiche

gestellt, die die deutsche Wirtschaftspoli-

tik aus den autarkistischen oder protektio-

nisti.schen Zwangslagen, Irrwegen und

Sackgassen herausfiihren sollte. In der

Nachkriegszeit waren in der Tat die Rah-

menbedingungen fiir ein liberales Welt-

wirtschaftssyslem weitaus giinstiger als

in den Anfangsjahren der Weimarer Re-

publik. Bereits in der Atlantik-Charta von

1941 hatten die Vereinigten Staaten von

Amerika ihre "open-door-policy" als

Grundprinzip der Weltwirtschaft der

Nachkriegszeit festgeschrieben. Aller-

dings war das von den West-Alliierten

besetzte Nachkriegsdeutschland kaum
durch eine liberale Investitionspolitik ge-

pragt.

Marshall-Plan und deutsches

„Wirtschaftswunder"

Nach dem Zusammenbruch der deutschen

Wirtschaft im Winter 1946/47 wurde die

mit erheblichen Desinvestitionen verse-

15
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hene (nur partiell durchgefiihrte) Mor-

genthau-Politik gegeniiber Deutschland

aufgegeben und durch den Marshall-Plan

ersetzt, der nach wie vor als eine bedeu-

tende Grundlage des wirtschaftlichen

Aufschwungs oder des „Wirtschaftswun-

ders" von 1948 bis 1965 gilt. Die durch

den Weltkrieg in starke Mitleidenschaft

gezogene Produktion in vielen europa-

ischen Staaten wurde durch verschiedene

Hilfsprogramme der USA wieder in Gang
gesetzt. Fiir die Bundesrepublik Deutsch-

land bedeutete dies, daB neben den Roh-

stoff- und Nahrungsmittellieferungen in

Hohe von 1,8 Milliarden US-Dollar aus

dem GARIOA (Government Appropria-

tion and Relief for Import in Occupied

Areas)-Programm insbesondere Mittel

des Marshall-Plans in Hohe von 1 ,3 Milli-

arden US-Dollar als Devisenhilfe inner-

halb des am 5. Juni 1947 vom US-Au6en-

minister Marshall verkiindeten und von

1948 bis 1952 durchgefiihrten European

Recovery Program (ERP) bereitgestellt

wurden.

Die amerikanischen Investitionen in

der Bundesrepublik liefen zu Beginn der

50er Jahre zunachst sehr zogerlich an, da

die erzielten Gewinne nur mit Schwierig-

keiten transferiert werden konnten. Auch
konnte die deutsch-amerikanische Dop-

pelbesteuerung erst Mitte 1954 beseitigt

werden. WieschonzurWeimarerZeit war

die kapitalarme deutsche Wirtschaft auf

amerikanisches ..capital" angewiesen, um
die gesamtwirtschaftliche Produktion

wieder zum Laufen zu bringen. Im Jahre

1950 erreichten die US-Direktinvestitio-

nen in der Bundesrepublik 204 Millionen

US-Dollar und stiegen dann bis 1958 auf

666 Millionen US-Dollar Oder 35 Prozent

der gesamten Investitionen in den sechs

EG-Liindern. Mit Griindung der Europa-

ischen Gemeinschaft im Jahre 1 958 konn-

ten amerikanische Unternehmen ihre Er-

fahrungen aus einem groBen Markt auf

Europa wirkungsvoll transferieren. Im
gleichen Jahr eroffnete die Hilton Hotel-

kette ihr erstes Hotel in Berlin, das damals

27 Millionen DM plus 7,5 Millionen fiir

das Innendesign kostete. Weiter stiegen

die US-Direktinvestitionen in 1959 um
beachtliche 20 Prozent auf 795 Millionen

US-Dollar; im darauffolgenden Jahr um
weitere 26 Prozent iiber die Milliarden

US-Dollar-Grenze.Bereits Mitte der 60er

Jahre wurde die Marke von zwei Milliar-

den deutlich iiberschritten.

Im Jahre 1968 eroffnete Goodyear sein

erstes deutsches Werk in Philippsburg na-

he Heidelberg. Die Kosten betrugen 14

Millionen US-Dollar und der anfangliche

Personalbestand umfaBte 465 Mitarbei-

ter. Die Kapazitat von 2000 Stuck/Tag

wurde bald auf 3200 Stiick/Tag gestei-

gert.

Ende der 60er Jahre kamen wegen der

Finanzkraft der US-Konzerne Uberfrem-

dungsangste in der Bundesrepublik auf.

39 Prozent der amerikanischen Direktin-

vestitionen wurden noch 1970 hier geta-

tigt, was einem Einsatz von 4.6 Milliarden

US-Dollar entsprach.

Zu einer ernsthaften Belastung der

amerikanischen Investitionswilligkeit

kam es Anfang der 70er Jahre durch den

Entwurf des Mitbestimmungsgesetzes.

Obwohl sich die Amerikanische Handels-

kammer aus der Diskussion heraushalten

wollte, loste ein von ihr in Auftrag gege-

bener Untersuchungsbericht iiber die

RechtmaBigkeit dieses Gesetzes fiir ame-

rikanische Firmen, der sogenannte Wcno-
ler-Report, erregte Diskussionen aus. Das

im Jahre 1976 verabschiedete Mitbestim-

mungsgesetz, das den Anteilseignern

letztendlich die Kontrolle lieB, war ein

Gesetz, mit dem die amerikanischen Fir-

men leben konnten. Die nominellen US-
Direktinvestitionen befanden sich in den

70er Jahren auf einem „steady path", von

ungefahr 4,5 Milliarden US-Dollar 1970

auf ungefahr 13,5 Milliarden US-Dollar

1979. Allerdings beriicksichtigen diese

Zahlen nicht den Verfall des US-Dollars

nach der Abkehr von den Vereinbarungen

des Bretton-Woods-Abkommens von

1973. In der Tat fiel der relative EG-An-
teil der US-Direktinvestitionen in der

Bundesrepublik von 39 Prozent 1970 auf

21 Prozent 1979. Wobei der Vollstandig-

keit halber anzumerken ist, daB zur glei-

chen Zeit die Zahl der EG-Mitglieder von

sechs auf neun stieg.

In den 70er Jahren waren die deutschen

Direktinvestitionen im Ausland zum er-

sten Mai groBer als die auslandischen in

der Bundesrepublik. Dies kann als Reak-

tion der deutschen Wirtschaft auf den zu-

nehmenden weltweiten Protektionismus
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(Uberspringen derZollgrenzen durch Pra-

senz vor Ort - siehe Japan in den 80er und

90er Jahren in USA) hindeuten. InderTat

stiegen, angesichts von protektioni-

stischen Tendenzen in den Vereinigten

Staaten. die deutschen Direktinvestitio-

nen in USA, wahrend die Exporte in die

USA zugunsten derer in die EG-Staaten

relativ abnahmen. Die steigenden deut-

schen Investitionen im Ausland konnten

auch mit dem fiir zumindest deutsche

Unternehmer weniger attraktiv werden-

den Industriestandort „Bunde.srepublik

Deutschland" zusammenhangen. In der

zweiten Halfte der 70er Jahre besannen

sich die Europaer - ganz im gauUistischen

Sinne - wegen der Differenzen mit den

USA und sicherlich auchi wegen der ange-

spannten konjunkturellen Lage auf sich

und griindeten u.a. im Jahre 1979 das

Europaische Wahrungssystem (EWS).

Die US-Direktinvestitionen in den Jahren

77 bis 79 nahmen gegeniiber dem jeweiii-

gen Vorjahr seit langer Zeit zum ersten

Mai ab.

Zu Beginn der 80er Jahre stagnierten

die US-Investitionen um die 16 Milliar-

den Dollar. Betrachtet man das gleiche

Bild allerdings aus der DM-Perspektive,

so nahmen die Investitionen wahrend der

Reagan-Ara weiter zu. Im Jahre 1 988 be-

trug der Buchwert der gesamten amerika-

nischen Direktinvestitionen in der Bun-

desrepublik Deutschland ca. 21,7 Mil-

liarden DM, was ungefahr 6,6 Prozent al-

ler US-Investitionen im Ausland und 17

Prozent in den zwolf Landern der Europa-

ischen Gemeinschaft entsprach. Ubri-

gens: Das U.S. Department of Commerce
definiert Direktinvestitionen als einen

mindestens zehnprozentigen Anteil an

einer oder die Kontrolle iiber eine Organi-

sationseinheit.

Zu Beginn der 90er Jahre stiegen die

amerikanischen Direktinvestitionen in

derBundesrepublik weiter auf 32,9 Milli-

arden US-Dollar oder 7,3 Prozent aller

US-lnvestitionen im Ausland, bezie-

hungsweise 17 Prozent in der Europa-

ischen Gemeinschaft.

Die Entwicklung der Investitionen in

den letzten drei Jahren einschlieBlich der

strukturellen Aspekte werden wir noch

gesondert betrachten.

Inwiefern beeinfluBt nun die „Vollen-

dung des Binnenmarktes" die investi-

tionspolitischen Strategien der US-Un-
ternehmen? Von Mitte bis Ende der 80er

Jahre weisen die Zahlen des U.S. Depart-

ment of Commerce keinen bedeutenden

Anstieg der Direktinvestitionen in der

Bundesrepublik aus. Vielmehr fielen die-

se im Vergleich zum jeweiligen Vorjahr

1986 bis 1988 (in DM bewertet) und 1988

(in US-Dollar bewertet). Auch fiir die Eu-

ropaische Gemeinschaft ergeben sich fiir

die Jahre 1986 und 1988 negative Zu-

wachsraten der US-Direktinvestitionen.

Die Prognose groBer Anlagevorhaben

amerikanischer Unternehmen in der Bun-

desrepublik und Europa schien sich nicht

zu bestatigen.

US-Engagements in der EG
Bedeutet dies nun aber, daB sich die US-
Wirtschaft iiberhaupt nicht im europa-

ischen Binnenmarkt engagieren wollte

oder will? Keineswegs. Vielmehr nahmen
die Griindungen kleiner amerikanischer

Tochtergesellschaften und die Neuerwer-

bungen von bereits in der EG etablierten

US-Tochterfirmen stark zu. Dies zeigen

DatendesU.S. Department ofCommerce,
nach denen die Neuerwerbungen bisher

rein europiiischer Unternehmen von 1985

bis 1990 um ungefahr 50 Prozent zuge-

nommen haben. Diesem Trend der An-

passung der Unternehmensplanung von

bereits bisher in der EG operierenden US-
Firmen an die zukiinftigen Gegebenhei-

ten steht eine geringe Zahl von Neugriin-

dungen bisher rein amerikanisch orien-

tierter Betriebe gegeniiber. Die US-Di-

rektinvestitionen in der Bundesrepublik

Deutschland Ende der 80er Jahre kamen
in der Tat nur zum geringen Teil durch

Mittelzutliisse von auBen, sondern wur-

den zum GroBteil durch re-investierte Ge-

winne aus der europaischen Gemein-

schaft finanziert.

Die bei den meisten US-Firmen bereits

seit Jahren, wenn nicht Jahrzehnten, be-

stehende „paneuropaische" strategische

Marktpenetration erforderte somit nur

eine Anpassung ihrer Operationen an die

aktuellen Rahmenbedingungen. Im Ge-

gensatz zu ihren hiesigen Mitbewerbern

muBten die US-Unternehmen nun nicht

vollkommen neue Strategien zur best-
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moglichen Marktdurchdringung entwik-

keln, sondern konnten sich auf Modifizie-

rungen der nunmehr gebotenen Hand-

lungsweisen bei Herstellung, Vermark-

tung und Distribution beschranken. Inso-

fern stimuliert der Binnenmarkt die ame-

rikanischen Investitionen in Europa we-

nig, was auch die Zahlen des U.S. Depart-

ment of Commerce zu belegen scheinen.

Was sind nun die Problembereiche

amerikanischer Unternehmen in Europa

und der Bundesrepublik? Zum einen exi-

stiert bei amerikanischen Unternehmen

die generelle Befiirchtung des Aufbaus

europaischer Handeisbeschrankungen

durch technische Normen/Standards und

Importquoten („Fortress Europe"). So

wird im Rahmen der ..mutual recogni-

tion" zwar innerhalb der EG nur nocii die

Erfiillung einer Norm statt bisher zwolf

verschiedener Normen gefordert, aller-

dings schlieBt dies nicht die Anerkennung

der US-Testverfahren ein. Als direkt ge-

gen die Vereinigten Staaten gerichtete

Einfuhrquotierung der EG ist die ..broad-

casting directive: television without fron-

tiers" zu nennen.dieden Anteil von Dritt-

anbietern in Funk und Fernsehen auf unter

50 Prozent begrenzt sehen will.

Zum anderen konnten amerikanische

Investitionen wie auch US-Exporte durch

die Praxis der Vergabe offentlicher Auf-

trage in der EG. den ..local content"-Re-

geln (heimischer Fertigungsanteil) und

den ..rules of origin" (Ursprungsregeln).

negativ beeinfluBt werden. Wahrend die

..local content"-Regel den Prozentsatz

des heimischen wertmaBigen Giiteran-

teils umschreibt. definieren die ..rules of

origin" die Herkunft einzelner Kompo-
nenten des Wirtschaftsgutes. Wegen der

fiir die Europaische Gemeinschaft nahezu

unbegrenzten Auslegungsspielraume und

fehlender multilateraler Abweichungen
kbnnen fast uniiberwindliche Handels-

barrieren errichtet werden. Diese fiir die

Vereinigten Staaten mogliche negative

AuBenhandelskonsequenz konnte und

sollte nun allerdings gerade zu vermehr-

ten Investitionen zur Uberwindung dieser

Barrieren fiihren.

Europa und die Bundesrepublik werden

sicherlich. gerade wegen der nesigen

Kaufkraft des europaischen Binnen-

marktes und der politischen und wirt-

schaftlichen Offnung gegeniiber dem
Osten. auch zukiinftig ein attraktiver

Standort fiir US-Investitionen bleiben.

Allerdings wird Europa zunehmend mit

Standorten zum Beispiel im asiatisch-

pazifischen Raum, oder, nach dem
NAFTA-Abkommen. auch in Kanada und

Mexiko. in Konkurrenz treten miissen.
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History of U.S. Investments in

Germany and Europe

The
first U.S. companies came to

Germany with the industrial

change at the end of the last centu-

ry. On January 29, 1903. a small

group of Americans met in Berlin

to establish the American, and thus

the first foreign, chamber ofcommerce on

German soil. This is the second oldest

American Chamber of Commerce in the

world. During the first few years of the

20th century, American companies start-

ed to present their products on the Euro-

pean continent. Some of the first compa-

nies were: Columbia Phonograph, Cali-

fornia Fruit. Tennessee Coal and Iron Co.,

New York Life Insurance, Bradstreet Co.

as well as Singer Sewing-Machines,

National Cash Register, the farm equip-

ment manufacturer International Harves-

ter, and the elevator company Otis. New
enterprises were founded, such as the

"Deutsche Edison Gesellschaft fiir ange-

wandte Electricitat" (a partnership with

General Electric) and the "Deutsch-Ame-

rikanische Petroleumgesellschaft", later

called Esso (Standard Oil).

A first turning point in German-Ameri-
can economic relations was World War I,

which, however, was followed by a sec-

ond wave of investments during the "Gol-

den Twenties". In 1926, the first "F. W.
Woolworth Co. G.m.b.H., 25 and 50 Pfen-

nig store" opened in Bremen, and in 1928,

General Motors acquired Adam Opel AG.
At this time, U.S. direct investment in

Germany totaled an impressive $ 216.5

million or approximately 17 per cent of all

U.S. direct investment in Western Euro-

pe. In 1930, Henry Ford laid the founda-

tion of the Ford factories in Cologne.

The second turning point in German-
American economic relations came dur-

ing the Third Reich. If still possible, many
foreigners liquidated their property in

Germany. In 1936, U.S. direct investment

still amounted to $ 227.8 million or

approximately 20 per cent of U.S. invest-

ments in Western Europe. It was no longer

permitted for American companies to

repatriate their profits. The incentive to

produce in Germany was eliminated.

During World War II, approximately

half of all U.S. installations were des-

troyed and approximately one fourth was

badly damaged. The unconditional sur-

render of the German supreme command
in 1945, and Germany's subsequent divi-

sion into West and East Germany, also set

the course for leading the German econo-

mic policy out of its protectionist dilem-

ma and dead-end position. In fact, the cli-

mate for a liberal world economic system

was much more favorable in the postwar

era than during the first few years of the

Weimar Republic. As early as in the

Atlantic Charta of 1 94 1 , the United States

of America determined their "open-door

policy" to be the basic principle of the

postwar world economy. However, post-

war Germany occupied by the western

allies was hardly patterned by a liberal

investment policy.

Marshall Plan and German
Economic Miracle

After the collapse of the German economy
in the winter of 1946/47, the Morgenthau

Policy for Germany, which called for con-

siderable disinvestment and was executed

only in part, was dropped and substituted

by the Marshall Plan. The Marshall Plan is

still considered to be an important basis

for the economic upturn or "Economic

Miracle" in the years 1948 to 1965. Pro-

duction, which had been adversely affect-

ed by the war in many European countries.
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was started again with the help of various

U.S. aid programs. For the Federal Re-

public of Germany, this meant the follow-

ing: in addition to raw material and food

supplies in the amount of$ 1.8 billion from

the GARIOA Program (Government Ap-

propriation and Relief for Import in Occu-

pied Areas). Germany also received funds

from the Marshall Plan in the amount of

$ 1.3 billion as foreign-exchange aid

under the European Recovery Program

(ERP). which was announced by U.S. Sec-

retary of State Marshall on June 5, 1947,

and implemented from 1948 until 1952.

American investments in the Federal

Republic of Germany started tentatively

in the early fifties because profits gener-

ated could only be repatriated with diffi-

culties. Furthermore. German-American

double taxation could not be eliminated

until mid 1954. Like in the Weimar
Republic, the capital-starved German
economy was dependent on American

funds in order to start improving the over-

all economic output. In 1950. U.S. direct

investment in the Federal Republic

amounted to $ 204 million and by 1958,

increased to $ 666 million or 35 per cent of

all investments in the six EC countries.

With the creation of the European Com-
munity in 1958. American companies

could effectively transfer their huge

domestic market experience to Europe. In

the same year, Hilton opened its first hotel

in Berlin, which at that time cost DM 27

million plus DM 7.5 million for the inte-

rior design alone. In 1959, U.S. direct

investment increased further by an

astounding 20 per cent to $795 million. In

the following year, it reached the billion

dollar mark by increasing another 26 per

cent. As early as in the mid 60" s, even the

two billion mark had been surpassed con-

siderably.

In 1 968, Goodyear opened its first Ger-

man factory in Phillipsburg near Heidel-

berg. It cost $ 14 million and was initially

staffed with 465 employees. Production

output of 2,000 pieces/day soon increased

to 3.200 pieces/day.

At the end of the 60" s, uneasiness about

foreign investment started to develop in

Germany due to the financial power of

U.S. enterprises. In 1970, 39 per cent of

all U.S. direct investment went to Germa-

ny which equaled S 4.6 billion.

At the beginning of the 70' s, the co-

determination law put a considerable

strain on America's willingness to invest.

Although the American Chamber ofCom-
merce tried to stay out of the discussion,

they triggered a heady debate by ordering

a study, the so-called Wengler Report, on

the legitimacy of the co-determination

law for American enterprises. The co-

determination law, which was finally

passed in 1 976, and which gave the share-

holders ultimate control, was a law that

American companies could live with.

During the 70's, U.S. nominal direct

investment was on a steady path and

increased from $ 4.5 billion in 1970 to

approximately $ 13.5 billion in 1979.

However, these figures do not take into

account the decline of the U.S. dollar after

the abandonment of the Bretton Woods
Agreement in 1973. In fact, the relative

EC portion of U.S. direct investment in

the Federal Republic decreased from 39

per cent in 1970 to 21 per cent in 1979.

However, it must be mentioned that, in the

same period, the number of EC members
rose from six to nine.

During the 70' s, German direct invest-

ment abroad was, for the first time, bigger

than foreign investment in Germany and

can be attributed to Germany's economy

reacting to increased world-wide protec-

tionism (removing customs borders with

local presence, see example Japan in the

U.S.A. in the 80's and early 90's). Indeed,

German direct investment in the United

States increased in the light of protectio-

nist tendencies in the U.S., whereas

exports to the U.S. comparatively de-

creased in favor of exports to EC coun-

tries. Growing German investments

abroad could also be linked to the fact that

Germany is losing its appeal as a desir-

able industrial site, at least what German
investors are concerned. Due to problems

with the U.S. and the tense economic cli-

mate during the second half of the 70' s,

the Europeans turned inward to address

their own interests - in the spirit of de

Gaulle - and established among others the

European Monetary System (EMS) in

1979. U.S. direct investment for the first

time decreased in the years '77 to '79,

when compared to figures of the previous

years, respectively.
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In the early 80's, U.S. investment

remained at a level of approximately $ 1

6

billion. However, if this is viewed from

the DM vantage point, investments

increased even further during the Reagan

era. In 1988, the book value of all U.S.

direct investment in the Federal Republic

of Germany amounted to approximately

DM 21.7 billion which is equivalent to

approximately 6.6 per cent of all U.S.

investments abroad and 1 7 per cent in the

twelve member countries of the EC. By
the way, the U.S. Department of Com-
merce defines direct investment as an

interest in an enterprise of at least 10 per

cent or control of an enterprise.

At the beginning of the 90' s, U.S. direct

investment in Germany increased further

to $ 32.9 billion or 7.3 per cent of all U.S.

investments abroad or 17 per cent in the

EC, respectively.

The development of investments in the

last three years and structural aspects will

be addressed later on.

To what extent does the formation of

one European market influence invest-

ment policies and strategies of U.S. cor-

porations? Figures from the U.S. Depart-

ment of Commerce do not indicate a con-

siderable increase of direct investment in

Germany from the mid to late 80" s. On the

contrary, direct investment decreased

from 1986 to 1988 (if valued in DM) and

in 1988 (if valued in U.S. dollars) when
compared to figures from the respective

previous year. In the years 1986 and 1988,

the EC also experienced negative growth

rates of U.S. direct investment. Large

investments by U.S. corporations that had

been predicted for Germany and Europe

did not seem to come through.

U.S. Engagement in the EC

Does this mean that U.S. business did not

want to commit itself at all to the Euro-

pean Common Market and never will?

Indeed not. On the contrary, the establish-

ment of small subsidiaries of American

companies and new acquisitions by sub-

sidiaries of American companies already

established in Europe increased consider-

ably. Data from the U.S. Department of

Commerce show that the new acquisition

of companies that had been purely Euro-

pean increased by approximately 50 per

cent from 1 985 to 1 990. This trend by U.S.

companies already operating in Europe,

to adjust strategic planning to face future

changes and realities, is met by only a rel-

atively small number of hitherto solely

U.S. organizations. In fact, U.S. direct

investment in Germany at the end of the

80's was financed with capital influx

from outside to only a small extent. In

most cases, it was rather financed through

re-invested profits from the European

Community.

Thus, the pan-European strategic mar-

ket penetration that most U.S. corpora-

tions had pursued for years, if not deca-

des, only required the adaptation of acti-

vities to the current situation. In contrast

to local competitors, U.S. corporations

did not need to develop completely new
strategies for the best possible market

penetration, but could rather turn to mak-

ing the necessary modifications in their

production, marketing and distribution

startegies. Consequently, the Common
Market stimulates American investments

in Europe only to a small extent, a fact that

figures from the U.S. Department of

Commerce seem to confirm.

What are the problems U.S. corpora-

tions are facing in Europe and Germany?
On the one hand, U.S. corporations are

generally afraid of the establishment of

European trade barriers through technical

norms/standards and import quotas

("Fortress Europe"). It is true that instead

of twelve different norms only one norm

must now be fulfilled with the EC as part

of the "mutual recognition" rule, but this

rule does not include recognition of

American test procedures. One of the

import quotas of the EC that is quite obvi-

ously directed against the United States is

the so-called "broadcasting directive: tel-

evision without frontiers" which aims to

limit the share of private radio and tv sta-

tions to less than 50 per cent.

Moreover, American investments and

exports could be influenced negatively by

applying the "rules of origin" and the

"rules of local content" that are used to

allocate government contracts within the

EC. The "rules of local content" define

the percentage of local ad valorem content

of goods, whereas the "rules of origin"

specify the origin of individual compo-
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nents of the goods. Almost insurmount-

able trade barriers can be erected due to

the EC's nearly unlimited possibilities to

interpret these rules and lacking multilat-

eral agreements. However, this potential-

ly negative influence on U.S. foreign trade

could and should indeed lead to more

investment to overcome these barriers.

Europe and Germany will certainly

remain an attractive site for U.S. invest-

ments in the future, just because of the

huge purchasing power of the European

Common Market and the political and

economic opening towards the east. How-
ever, Europe will increasingly have to

compete against other regions, for exam-

ple, the Pacific Rim or Canada and Mexi-

co now that NAFTA has been passed.
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ERFOLGREICH ARBEITEN BEI US-GESELLSCHAFTEN IN EUROPA

Entwicklung der amerikanischen Investitionen

in Deutschland und Europa in den Jahren 1990-92

Zum
Jahresende 1992 betrug die

Position der Direktinvestitionen

der Vereinigten Staaten im Aus-

land nach Aussagen des U.S. De-

partment of Commerce auf der

Basis historischer Kosten 486,7

Miliiarden US-Dollar gegeniiber 461,0

Milliarden zum Jahresende 1991. Davon

flossen 1992 nach GroSbritannien 77,8

Milliarden (Vorjahr: 87,1) und nach Ka-

nada68,4Milliarden(Vorjahr: 68,9) US-

Dollar. Mit US-Direktinvestitionen von

35,4 Milliarden (Vorjahr: 34,0) US-Dol-

lar rangiert die Bundesrepublik Deutsch-

land auf dem dritten Platz. Die vom U.S.

Department of Commerce definierte

..Position der US-Direktinvestitionen"

beinhaltet den Buchwert des Vermogens

von US-Unternehmen an ihren auslandi-

schen Tochtern sowie deren netto ausste-

henden Kredite. Eine aus amerikanischer

Sicht auslandische Tochter (affiliate) ist

ein Unternehmen, in dem ein US-Inve-

stor mindestens 10 Prozent der Stimm-

rechte oder das Aquivalent dazu halt.

1992 stieg die gesamte Position weltweit

um 25,7 Milliarden US-Dollar oder 6 Pro-

zent, im Vergleich zu einer 8-prozentigen

Steigerung im Jahre 1991. Dies spiegelt

das weiterhin bestehende Interesse der

US-Unternehmen an einem Ausbau ihrer

globalen Aktivitiiten wider. Insbesondere

die schnell wachsenden Volkswirtschaf-

ten des Pazifischen Raums sind weiterhin

fiir US-Kapital interessant. Trotz schlep-

penden Wirtschaftswachstums in vielen

Landern Europas investierten US-Unter-

nehmen hier wegen der langfristigen Per-

spektiven des europaischen Binnenmark-

tes und der Liberalisierung in Ost-

Europa.

Wie entwickelte sich nun die Position

der US-Direktinvestitionen in den einzel-

nen Landern der Europaischen Gemein-

schaft? Nach Angaben des Survey of Cur-

rent Business des U.S. Department of

Commerce vom Juni 1993 stieg im Jahre

1992 die gesamte Position (bewertet in

US-Dollar) weltweit um 25,7 Milliarden

US-Dollar oder 6 Prozent. in der EG aller-

dings nur um gerade I und in der Bundes-

republik um 4 Prozent oder 1.47 Milliar-

den US-Dollar. Bewertet man diese Posi-

tion allerdings in Deutscher Mark, dann

schrumpfte sie in der Bundesrepublik

sogar um ungefahr 2 Prozent. Wahrend in

einigen Landern, insbesondere in Frank-

reich, ein positives Wachstum der US-
Direktinvestitionen zu verzeichnen war,

muBten andere Lander sich mit negativen

Wachstumsraten zufrieden geben. Diese

Entwicklung steht im Gegensatz zum
Vorjahr. in dem alle zwolf EG-Lander

noch ein positives Wachstum zu verzeich-

nen hatten.

Auf welche Sektoren verteilen sich nun

die Investitionen in den letzten drei Jah-

ren in Europa und der Bundesrepublik? In

der Bundesrepublik war 1992, wieauch in

den Jahren zuvor, der stiirkste Sektor die

Fertigungsindustrie mit ungefahr 60 Pro-

zent der gesamten US-Direktinvestitio-

nen, gefolgt vom Bereich Finanzierung,

Versicherungen, Immobilien mit unge-

fahr 1 3 Prozent und dem des GroBhandels

mit ungefahr 9 Prozent an den Gesamtin-

vestitionen. In den Jahren zuvor rangierte

noch die erdolverarbeitende Industrie an

dritter Stelle. Die Struktur der US-Direkt-

investitionen in der Bundesrepublik blieb

also iiber die letzten drei Jahre annahernd

gleich.

US-Wirtschaft favorisiert

deutsche Fertigungsindustrie

In den restlichen Landern der Europa-

ischen Gemeinschaft dagegen weicht die

Struktur, wenn auch nicht von der Rang-

folge. so doch von der Gewichtung her
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deutlich ab. Insgesamt spielt die Ferti-

gungsindustrie mit einem Anteil von un-

gefahr 50 Prozent der US-Direktinvesti-

tionen eine weniger gewichtige Rolle als

in der Bundesrepublik. Vielleicht kann

man dies auch als eine Reflexion des stra-

tegischen Vorteils des Produktionsstand-

orts Bundesrepublik betrachten. Der Be-

reich Finanzierung, Versicherungen und

Immobilien nimmt mit ungefahr 25 Pro-

zent hingegen eine weit bedeutendere

Position als in der Bundesrepublik ein.

Auf Platz drei rangieren fast gleichwertig

mit ungefahr 10 Prozent die erddlverar-

beitende Industrie und der GroBhandel.

Wie in der Bundesrepublik ist auch die

EG-weite Struktur der US-Direktinvesti-

tionen in den letzten drei Jahren annii-

hernd konstant geblieben.

Was bedeutet dies nun fiir den Standort

„Europa" bzw. ..Deutschland"? Wie be-

reits friiher dargestellt, sind die US-Di-

rektinvestitionen in Europa und Deutsch-

land iiber die letzten Jahrzehnte, von em-

zelnen Abweichungen nach unten abgese-

hen, stetig nach oben geklettert. Im glei-

chen Zeitraum ist aber der Anteil der

Investitionen in der Bundesrepublik rela-

tiv zu dem in der Europaischen Gemein-

schaft kontinuierlich von fast 40 auf unter

20 Prozent 1992gesunken. Selbst ineiner

kurzfristigen Analyse, die auch die jewei-

lige Anzahl der Mitgliedslander in der

Europaischen Gemeinschaft beriicksich-

tigt, fiillt dieser Anteil von 21 Prozent

1986 auf 18 imJahre 1992. Verschiedene

US-Statistiken zeigen indes, daB die ame-

rikanischen Direktinvestitionen in ande-

ren europaischen Staaten in den 80er Jah-

ren wesentlich starker stiegen: So sind sie

in Spanien um 160, in Holland um 158, in

Irland um 151 und in Italien um 146 Pro-

zent angewachsen. Die Bundesrepublik

nimmt hier mit einer Steigerungsrate von

75% nur den neunten Rang von dreizehn

westeuropaischen Liindern ein.

Die Bundesrepublik wird in absoluten

Zahlen bei Investitionen von US-Unter-

nehmen zunehmend bevorzugt, verlierl

jedoch relativ an Attraktivitat in dem
MaBe, in dem andere europaische Lander

gewinnen. Diesen Trend bestatigt auch

der President der American Chamber of

Commerce in Germany, Frederick B.

Irwin, der es fiir immer schwieriger halt,

US-Unternehmen fiir ein Investment in

Deutschland zu begeistern.

Was sind die Griinde hierfiir? Im Vor-

dergrund der Diskussion um den Standort

Deutschland stehen die vergleichsweise

hohen Steuern sowie hohen Lohne und

insbesondere Lohnnebenkosten (Sozi-

alabgaben). Weiterhin sind die strengen

UiTiweltschutzaunagen, komplizierte Ge-

nehmigungsverfahren, die Immobilitat

der Arbeitnehmer in geographischer wie

zeitlicher Hinsicht sowie der starke Ein-

fluB der Gewerkschaften (..Mitbestim-

mung") zu nennen. Leider werden, aus

amerikanischer Sicht. gerade die neuen

Bundeslander mit den komplizierten Re-

gelungen und Vorschriften der westdeut-

schen Wirtschaft beladen und haben es

deshalb auch schwer, neue Investoren zu

finden. Zur gleichen Zeit bietet der EG-
Binnenmarkt in anderen Landern starkere

Anreize fiir Investitionen. Dariiberhinaus

wurden durch das NAFTA-Abkommen
Kanada und Mexiko, in die bisher nur

knapp 20 Prozent (im Vergleich; Europa

ca. 30 Prozent) aller US-Direktinvestitio-

nen flossen, als Standorte fiir US-Unter-

nehmen noch attraktiver. Aber auch der

asiatisch-pazifische Raum wird fiir US-
Unternehmen zunehmend interessanter.

So stiegen deren Investitionen dort allein

von 1991 auf 1992 um uber 10 Prozent.

Diese Entwicklung konnte fiir Europa und

besonders Deutschland weitreichende

negative Konsequenzen haben.

Andererseits zeigt eine Umfrage der

American Chamber of Commerce in Ger-

many, daB 83 Prozent der Tochter ameri-

kanischer Unternehmen auch in Zukunft

in Deutschland investieren wollen. Denn
neben den oben genannten negativen Fak-

toren sprechen auch einige positive fiir

die Bundesrepublik.

Industriestandort Bundesrepublik

Deutschland bleibt interessant

Zum einen ist die tatsachliche Steuerbe-

lastung unter Beriicksichtigung von Ab-

schreibungs- und anderen Gestaltungs-

moglichkeiten letztendlich nicht so ex-

trein hoch, wie es die nominalen Steuer-

siitze erscheinen lassen. Zum anderen

steht der relativ hohen Steuerbelastung

eine im internationalen Vergleich aus-
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gezeichnete Infrastruktur gegeniiber.

Trotz des starken Gewerkschaftseinflus-

ses herrscht insgesamt ein ruhiges sozia-

les Klima, was auch die Anzahl der Streik-

tage belegt. Weiterhin verfiigt die Bun-

desrepublik mit ihren Facharbeitern iiber

eine der am besten ausgebildeten Arbei-

terschaft, was sich positiv auf die Produk-

tionskosten, mithin ceteris paribus auf

Produktivitat and Wirtschaftlichkeit.

auswirkt. Diese gegensatzlichen Faktoren

miissen sorgfaltig analysiert und abgewo-

gen werden, um optimale Investitionsent-

scheidungen treffen zu konnen.

Neben der Kostenseite spielt allerdings

auch die Ertrags-ZAbsatzseite eine her-

ausragende RoUe bei der Investitionsent-

scheidung fiir oder gegen Deutschland.

Ohne Frage ist die Bundesrepubiik selbst

in weltweit schwierigen wirtschaftlichen

Zeiten ein relati v kaufkraftiger Markt, die

sich darijber hinaus durch eine harte Wah-
rung, weitgehende politische Stabiiitat

und zentrale Lage in Europa auszeichnet.

Nach der Offnung des Eisemen Vor-

hangs und der Wiedervereinigung

Deutschlands gewinnt dessen geographi-

sche und politische Lage zunehmend an

Bedeutung. Dies gilt vor allem fiir Ver-

triebsorganisationen und Dienstleistun-

gen, fiir die Marktnahe und -wachstum

stets entscheidend sind.

Die verschiedentlich geauBerte Kritik,

amerikanische Firmen wtirden sich in den

neuen Bundesliindern wenig engagieren,

kann nicht unwidersprochen bleiben. Ob-

wohl es in der ietzten Zeit nichts von spek-

takularen GroBprojekten amerikanischer

Investoren in Deutschland zu berichten

gab, waren die Tochter von US-Unterneh-

men wie Opel (General Motors), Otis

(United Technologies), Coca-Cola und

Philip Morris schon recht friihzeitig in

den neuen Bundesliindern investiv tatig.

Stellvertretend erwahnt seien nur das

hochmoderne und neueste Produktions-

techniken anwendende Werk Opels in Ei-

senach, in das iiber eine Milliarde DM in-

vestiert wurde, oder die erfolgreiche

UbernahmederVereinigtenZigarettenfa-

briken in Dresden durch Philip Morris. Es

handelt sich bei diesen Geldgebern fast

ausnahmslos um deutsche Tochtergesell-

schaften amerikanischer Firmen. Direkte

Investitionen aus den Vereinigten Staaten

gibt es, nach Angaben des Prasidenten der

American Chamber of Commerce in Ger-

many, Frederick B. Irwin, bisher nur we-

nige.

Wie kann die Bundesrepubiik nun auch

in Zukunft amerikanische Unternehmen

fiir ein investment hier iiberzeugen? Der

Priisident der American Chamber of

Commerce in Germany stellt dazu einige

Forderungen:

1. Die Kosten am Standort Deutschland

miissen gesenkt, eine entsprechende Steu-

erreform und andere MaBnahmen zur

Standortsicherung miissen ziigig umge-

setzt werden.

2. Die Bundesregierung muB Schritte zur

DeregulierungdesdeutschenMarktesein-

leiten und eine weitgehende Privatisie-

rung des offentlichen Sektors zulassen.

3. Es miissen Impulse fiir Investitionen in

die neuen Bundeslander gegeben, biiro-

kratische Hiirden abgebaut und damit ge-

zielte Marketingstrategien ermoglicht

werden.

In der Tat will die Bundesregierung den

Standort Deutschland 1994 zum Wahl-

kampfthema machen. Im Interesse des

Staates sollten Investitionsvorhaben, die

letztendlich dem Steueraufkommen zu-

gute kommen und Arbeitsplatze schaffen,

schon heute vermehrt gefordert werden.

Denn die Gewinner wiiren in diesem Fall

nicht zuletzt die Biirgerinnen und Burger

der Bundesrepubiik Deutschland.
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Development of U.S. Investments In

Germany and Europe 1990 to 1992

Based
on historical costs, U.S. for-

eign direct investment amounted

to $ 486.7 billion at the end of

1992, as compared to $ 461.0 bil-

lion at the end of 1991, according

to the U.S. Department of Com-
merce. In 1992, $ 77.8 billion (previous

year, $ 87.1 billion) of all U.S. foreign

direct investment went to Great Britain

and $ 68.4 billion to Canada (previous

year, $ 68.9). Germany is ranked number

three with U.S. direct investment in the

amount of $ 35.4 billion (previous year, $

34.0). The "position of U.S. direct invest-

ment" as defined by the U.S. Department

ofCommerce is made up of the book value

of the interest of U.S. corporations in their

foreign affiliates as well as their net out-

standing credits. From the American

point of view, a foreign affiliate is an

enterprise of which a U.S. investor owns

at least 1 per cent in common stock or the

equivalent. In 1992, the total position

increased worldwide by $ 25.7 billion or 6

per cent as compared to an 8 per cent

increase in 1991. This increase reflects

the Americans' interest in further expand-

ing their global activities. The fast grow-

ing economies in the Pacific Rim are still

especially interesting for U.S. capital.

Despite the slow economic growth in

many European countries, U.S. corpora-

tions still make investments in Europe due

to the long-term perspectives of the Com-
mon Market and the liberalization of

Eastern Europe.

How did the position of U.S. direct

investment develop in the individual

countries of the EC? According to the

U.S. Department of Commerce's Survey

of Current Business published in June

1993, the total position (valued in U.S.

dollars) increased worldwide by $ 25.7

billion or 6 per cent in 1992. However, the

increase in the EC only amounted to a

meager 1 per cent, and to 4 per cent in Ger-

many (or $ 1 .47 billion). However, if this

position is valued in German marks,

investments in Germany even decreased

by approximately 2 per cent. While soine

countries, especially France, experienced

a positive growth in U.S. direct invest-

ment, other countries had to live with neg-

ative growth rates. This development is in

contrast to the previous year, in which all

twelve EC members had positive growth

rates.

In which areas have investments been

made in Europe and Germany in the last

three years? In 1992, the most important

sector for U.S. direct investment in Ger-

many was the manufacturing industry

with approximately 60 per cent of all U.S.

direct investment, followed by the finan-

cial, insurance and real estate industries

with about 13 per cent and the wholesale

business with approximately 9 per cent of

all investments. In the years before, the oil

refining industry had still been in third

place. Therefore, the structure of U.S.

direct investment in Germany has

remained almost identical over the last

three years.

U.S. Economy Favors German
Manufacturing Industry

In the other EC member countries, invest-

ment patterns differ considerably from

those in Germany, although not in their

ranking but in importance. The manufac-

turing industry with less than 50 per cent

of U.S. direct investment plays a less im-

portant role than in Germany. This might

also be interpreted as a reflection of the

strategic advantages Germany offers as a

manufacturing site. However, the finan-

cial, insurance, and real estate sectors

with 25 per cent of all direct investment

play a much more important role than in
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Germany. The oil refining industry and

the wholesale business are almost equally

ranked at number three with approximate-

ly 1 per cent each. As was the case in Ger-

many, the structure of U.S. direct invest-

ment in Europe has remained almost con-

stant over the last three years.

What does this mean for Europe and

Germany as industrial sites? As was

explained earlier. U.S. direct investment

in Europe and Germany has constantly

increased over the last decades, except for

a few downward deviations. In the same

period, the number of investments in Ger-

many relative to those in the EC has con-

tinually decreased from approximately 40

per cent to less than 20 per cent ( 1992).

Even in a short-term analysis, which takes

the respective number of EC member
countries into consideration, investments

in Germany relative to those in the EC
have decreased from 2 1 percent in 1986 to

18 per cent in 1992. Meanwhile several

U.S. statistics show that American direct

investment increased considerably in oth-

er European countries, namely by 1 60 per

cent in Spain. 158 per cent in Holland. 151

percent in Ireland and 146 per cent in Ita-

ly. With a growth rate of 75 per cent, Ger-

many only takes ninth place among thir-

teen Western European countries.

When considering absolute investment

figures. Germany is increasingly favored

by U.S. corporations. However. Germany
loses its attractiveness in the same meas-

ure as other European countries gain

importance for investments. Frederick B.

Irwin, president of the American Cham-
ber of Commerce in Germany, confirms

this trend and thinks that it will become
more and more difficult to inspire U.S.

corporations to invest in Germany.

What are the reasons for this develop-

ment? The discussions about Germany as

industrial site center on the comparatively

high taxes, high wages, and social securi-

ty contributions and taxes, in particular.

Other points are the tight environmental

laws, complicated approval procedures,

the immobility of the workforce with

regard to location and time, and the strong

influence of the unions ("Co-determina-

tion"). From the American point of view,

former East Germany is especially bur-

dened by complicated rules and regula-

tions of West German management,

another reason why it is difficult to find

new investors. At the same time, the Com-
mon Market creates much better incen-

tives for investments in other countries.

With the passing of NAFTA, Canada and

Mexico will become more attractive as

site for U.S. corporations, two countries

that so far only accounted for just under

20 per cent of all U.S. direct investment,

as compared to approximately 30 per cent

in Europe. The Pacific Rim area will also

become increasingly interesting to U.S.

corporations. Investments in that region

increased by more than 1 per cent in just

one year (from 1991 to 1992). This devel-

opment could have long-reaching nega-

tive effects for Europe in general and Ger-

many in particular.

On the other hand, a survey conducted

by the American Chamber of Commerce
in Germany revealed that 83 per cent of all

affiliates of American companies are nev-

ertheless planning to invest in Germany in

the future. Aside from the negative fac-

tors mentioned above, there are also posi-

tive aspects that favor Germany as a site

for investments.

Germany as Industrial Site

Remains Interesting

First, the real tax burden is not as extreme

as the nominal tax rate might imply consi-

dering depreciation breaks and other tax

credits. Second, the relatively high taxes

are counterbalanced by a first-rate infra-

structure when compared internationally.

Despite the strong influence of the unions,

the general social climate is calm, as can

be seen in the number of strike days. Fur-

thermore, Germany's skilled labor is one

of the best educated workforce, which has

positive effects on production costs, pro-

ductivity and efficiency. In order to make

the best possible investment decision,

these different aspects have to be analysed

and considered carefully.

Whether or not to invest in Germany
does not only depend on costs involved

but also on potential turnover and profit.

Even during a global economic downward

trend, Germany nevertheless remains to

be an affluent country with high purcha-

sing power, partly due to a strong curren-

cy, political stability and a central posi-
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tion within Europe. After the opening of

the Iron Curtain and reunification, Ger-

many's geographic and political situation

has increasingly gained importance. This

is especially true for marketing and serv-

ice organizations which depend on market

vicinity and growth.

The often heard criticism that Ameri-

can corporations are not very active in the

eastern part of Germany is unjustified.

Though there have not been any spectacu-

lar major projects of American investors

in Germany recently, some affiliates of

U.S. corporations, such as Opel (General

Motors), Otis (United Technologies),

Coca-Cola and Philip Morris started to

invest in the former East Germany early

on. For example, Opel established a man-

ufacturing site in Eisenach that uses the

latest production technologies, an invest-

ment that cost one billion German marks;

and Philip Morris successfully took over

the "Vereinigte Zigarettenfabriken" in

Dresden. Investments in that part of Ger-

many are almost exclusively made by

German affiliates of American compa-

nies. According to the president of the

American Chamber of Commerce in Ger-

many, Frederick B. Irwin, only few

investments were directly made from the

United States.

How can Germany convince American

corporations to invest in Germany in the

future? The president of the American

Chamber of Commerce demands the fol-

lowing:

1 . The costs ofdoing business in Germany
must be lowered. Accordingly, tax re-

forms and other measures designed to

improve Germany's position as an attrac-

tive industrial site must be quickly imple-

mented.

2. The German government must take

measures to deregulate the German mar-

ket and allow for extensive privatization

of the public sector.

3. Incentives must be given for invest-

ment in the newly-formed German states,

bureaucratic obstacles must be reduced to

make targeted marketing strategies work-

able.

In fact, the German Government is

planning to make the topic on Germany as

industrial site one of its campaign issues

for the 1994 elections. It should be in the

interest of the government to increasingly

foster investment projects which, in the

end, raise revenue and create jobs, for the

winners would be the citizens of the Fed-

eral Republic of Germany.

34



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

350

300-

250

200

150-

100

50-

Mio. DM

fiT-

fiy

I 'I 'i 'I 'I 'I 'I 'I 'rri Ti 'I 'i 11111111
70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92

D Investltionen BRD
Investments FRG

H Investltionen EGS Investments EC

Entwicklung der US-Dlrektinvestitionen

in der Bundesrepublik Deutschland im

Vergleich zur Europdischen Gemeinschaft

Development of U.S. Direct Investment

in the Federal Republic of Germany

in Relation to the European Community

(1970-1992)

Quellen/Sources:

Survey of Current Business,

US. Department of Commerce
Zahlungsbilonzstotistik, Deutsche Bundesbank

Berechnungen/Computofions:

Dipl.-Volkswirt K.-H. Dullmoier

35



How to be Successful Working tor U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeilen bei US-Gesellschaflen in Europa

Entwicklung der US-Direktinvestitionen

in der Bundesrepublik Deutschland im

Vergleich zur Europdischen Gemeinschaft

Development of U.S. Direct Investment

in the Federal Republic of Germany

in Relation to the European Community

(1970-1992)

Quellen/Sources:

Survey of Current Business,

U.S Department of Commerce
Zafilungsbilanzstotistik, Deutscfie Bundesbank

Berecfinungen/Computotions;

Dipl.-Volkswirt K -H. Dullmaier

250

200-

150-

100

50

mil. U.S. $

I I I 111I I I I I I I I I I I I I I I

70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92

n Investltionen BRD
Investments FRG

Investltionen EG
I
Investments EC

36



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

60 Mio. DM

40
I r r I I I I I I I I I I I I I I I

70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92

Anderung der US-Direktinvestitionen

in der Europdischen Gemeinschaft

Changes in U.S. Direct Investment

in the European Community

(1970-1992)

Quellen/Sources:

Survey of Current Business,

U.S. Department of Commerce
Zohlungsbilonzstatistik, Deutsche Bundesbonk

Berechnungen/Computotions:

Dipl.-Volkswirt K -H. Dullmaier

37



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Ertolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

Anderung der US-Direktinvestitionen

in der Europdischen Gemeinschaft

Changes in U.S. Direct Investment

in the European Community

(1970-1992)

Quellen/Sources;

Survey of Current Business,

US. Department of Comnnerce

Zahlungsbilanzstatisllk, Deutsche Bundesbank

Berechnungen/Computations:

Dipl.-Volkswirt K.-H. Dullmcier

50

40

30-

20-

10

10

20

mil. U.S. $

I I I I I I I I r I I I I I I I I

70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92

38



ERFOLGREICH ARBEITEN BEI US-GESELLSCHAFTEN IN EUROPA

Amerikanische Firmen in Deutschland

Daten, Fakten und Innovationen

Die
Anfange amerikanischer Fir-

men in Deutschland lassen sich

inindestens bis zum Jahre 1903

zuriicicverfoigen. In diesem Jahr

wurde die American Chamber of

Commerce in Deutschland ge-

griindet. um amerikanische Unternehmen

dabei zu unterstiitzen, ihre innovativen

Produkte in Deutschland einzufiihren und

zu vermarkten.

Die ersten US-Firmen waren unter

anderem Singer-Nahmaschinen, der Kas-

senhersteller National Cash Register, der

Landmaschinenhersteller International

Harvester, der Aufzughersteller Otis,

Columbia Phonograph. California Fruit.

Tennessee Coal and Iron Co.. New York

Life Insurance und Bradstreet Co.

Im Jahre 1926 eroffnete Woolworth in

Bremen sein erstes Kaufhaus. 1928

erwarb General Motors die Adam Opel

AG. Im Jahre 1930 legte Henry Ford den

Grundstein fiir das Ford-Werk in Koln,

die Belegschaft zahlte 619 Mitarbeiter.

die anfangliche Produktion 6021 Auto-

mobile pro Jahr. Die Chrysler m.b.H. in

Berlin-Johannisthal stellte Mitte der 30er

Jahre den ..Chrysler 65 - Der Avus

Rekordwagen" dem deutschen Publikum

vor. Ein Jahr nach Ende des Zweiten

Weltkriegs betrug die Zahl der Firmen in

der Bundesrepublik, die teilweise oder

ganz durch amerikanisches Kapital kon-

trolliert wurden. 1 59 und stieg bis ins Jahr

1957 auf 350. Mit der Griindung der Euro-

paischen Gemeinschaft im Jahre 1958

konnten amerikanische Unternehmen

ihre Erfahrungen aus einem groBen hei-

mischen Markt auf Europa wirkungsvoll

iibertragen. Im Jahre 1958 eroffnete die

Hilton Hotelkette ihr erstes Haus in Ber-

lin, das damals iiber 30 Millionen DM
kostete.

In den 50er Jahren warb die Esso AG
mit ihrem Slogan ..Happy Motoring in

Germany with ESSO EXTRA". IBM
penetrierte den westdeutschen Biiromarkt

mit seinen ..elektrischen SchrelBMaschi-

nen... den meistgekauften der Welt". Gil-

lette Roth-Biichner GmbH, eine Tochter

von The Gillette Company. Boston, bear-

beitete den Markt fiir Rasierer mit neuar-

tigen. auswechselbaren Rasierklingen.

Ford steigerte mittlerweile seme Produk-

tion auf 213.881 KJ'z's bei einer Beleg-

schaft von 20.000 Mitarbeitern. Im Jahr

1961 fertigte Ford sein einmillionstes

Kraftfahrzeug in Deutschland. Im glei-

chen Jahr wurden 700 Firmen in der Bun-

desrepublik gezahlt. die sich ganz oder

teilweise in amerikanischem Eigentum

befanden.

Im Jahre 1 968 eroffnete Goodyear sein

erstes deutsches Werk. Die Kosten betru-

gen 14 Millionen US-Dollar. Die anfang-

liche Kapazitat von 2000 Reifen pro Tag

wurde bald auf 3200 Stiick gesteigert.

Zum Ende der 60er Jahre kamen wegen

der Finanzkraft der US-Konzerne und der

weltpolitischen Vormachtstellung der

Vereinigten Staaten von Anierika Uber-

fremdungsangste in der Bundesrepublik

auf. Die ersten Schilder ..Ami go home"
tauchten auf.

Die 70er Jahre waren gepragt durch die

zwei sogenannten Oikrisen und weiter

steigende amerikanische Investitionen in

der Bundesrepublik.

Die 80er Jahre, die zumindest wirt-

schaftlich durch die Reagan-Ara beein-

fluBt waren, fiihrten den US-Dollar von

einem Rekordtiefzu Beginn iiber schwin-

delnde Hohen zu einem erneuten Sturz zu

Ende dieses Jahrzehnts. Der Fall der

Mauer und die weitere Offnung des

Ostens schufen fiir amerikanische wie

europaische Unternehmen neue wirt-

schaftliche Moglichkeiten.

Die 90er Jahre sind bisher durch die

ErschlieBung des osteuropaischen Mark-

tes und die Vervollstiindigung des euro-

paischen Binnenmarktes gekennzeichnet.

In den ersten Jahren nach der Wiederver-
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einigung machten sich insbesondere die

Tochter amerikanischer Konsumgiiter-

hersteller wie Coca-Cola, Kellogg, Philip

Morris und Opel (GM) daran, die riesige

Nachfrage im Osten der Bundesrepublik

und Europa zu befriedigen. Allein der

deutsche Markt wuchs nach dem 3. Okto-

ber 1990 urn 17 Millionen Konsumenten.

USA Hauptinvestor in

Ostdeutschland

Zigaretten aus dem Westen, die schon seit

Jahrzehnten beliebt, aber fast uner-

schwinglich waren, konnten sich nun

auch die Normalbiirgerin und der Nor-

malbiirger im Osten leisten, Trabis und

Wartburgs fanden nur noch Liebhaber im

Westen, die Bevolkerung des Ostens ent-

schied sich schnell fiir westliche Modelle.

Die Verkaufszahlen von Opel und Ford

stiegen innerhalb der neuen Grenzen ex-

plosionsartig um 27 bzw. 41 Prozent ge-

geniiberdem Vorjahr. Allerdingsgehoren

diese Zuwachse der Absatzzahlen der

jiingsten Vergangenheit an. Die Ableger

amerikani.scher Automobilunternehmen

miissen sich nun vermehrt nach neuen

aufnahmewilligen und -fiihigen Markten

umsehen.

Die Markenartikel von Procter & Gam-
ble brachten dem Unternehmen 1991

ebenfalls zweistellige Zuwachsraten, ins-

besondere durch die Ergebnisse aus dem
Absatzgebiet im Osten der Bundesrepu-

blik. Philip Morris schaffte auf Anhieb ei-

nen Anteil von 45 Prozent des Zigaret-

tenmarktes in den neuen Bundeslandern

und schraubte seine Verkaufszahlen 1991

um 17 Prozent nach oben.

Ebenso profitieren Firmen wie Mobil,

Conoco und die Exxon-Tochter Esso AG
voni steigenden 01- und Benzinverbrauch

im Osten.

Neben der direkten Nachfragebefriedi-

gung waren die US-Unternehmen vor al-

lem im Bereich der Kapitalinvestitionen

und von Joint Ventures mit Distributions-

und anderen Partnern aktiv. Nach Anga-

ben der American Chamber of Commerce
waren bis zumJuli 1992uber 145 US-Fir-

men im Osten Deutschlands engagiert.

Sie haben bis dahin iiber 3 Milliarden DM
in den neuen Bundeslandern investiert

und dadurch, direkt oder indirekt, 30.000

Arbeitsplatze fiir die dortige Bevolke-

rung geschaffen. Allein die Opel AG in-

vestierte iiber eine Milliarde DM in ihr

zukunftsweisendes Werk in Eisenach.

Nach Aussagen der Treuhand (Stand:

September 1992) sind die USA mit 19,9

Prozent Hauptinvestor in den neuen Bun-

deslandern, gefolgt von Frankreich

(19,5%), Kanada (13,6%), GroBbritan-

nien (10,2%), den Niederlanden und der

Schweiz (jeweils 7,4%).

Der Markt in den neuen Bundeslandern

wird auch zukiinftig interessant fiir ame-

rikanische Unternehmen bleiben, selbst

wenn dem Konsumgiiterrausch und der

Euphorie nach der Wiedervereinigung die

Ernilchterung gefolgt sein wird. Lang-

fristig ist sowohl von der Investitions- als

auch der Absatzseite noch geniigend

Potential vorhanden. Gerade fiir Firmen

wie IBM und Hewlett-Packard, die im Be-

reich der Biiroautomatisierung weltweit

tonangebend sind, konnten kiinftige Inve-

stitionen in die Infrastruktur der neuen

Lander und deren Betriebe interessant

sein.

Und sicherlich wird auch die Konsum-

giiterindustrie weiterhm Gefallen an der

Konsumfreude der ostdeutschen Bevol-

kerung finden. Nicht nur aus diesen Grtin-

den ist der Anteil der Vereinigten Staaten

am Bestand von Auslandsinvestitionen in

Deutschland mit Abstand der groBte.

Nach einer Umfrage des Instituts der

deutschen Wirtschaft aus dem Jahre 1 992

betragt dieser 30 Prozent, gefolgt von der

Schweiz und den Niederlanden mit unge-

fiihr jeweils 14 und GroBbritannien mit 8

Prozent.

In welchen Bereichen investieren die

US-Unternehmen in der Bundsrepublik?

Die Investitionen in den Jahren 1990 und

1 99 1 flossen mit 60 bzw. 6 1 Prozent zum
weitaus groBten Teil in die Fertigungs-

industrie, gefolgt vom Finanzbereich (oh-

ne Banken, jedoch inklusive Versiche-

rungen und Immobilien) mit 14 bzw. 13

Prozent. An dritter Stelle rangiert die pe-

troleumverarbeitende Industrie mit ei-

nem Anteil von 1 1 Prozent in beiden Jah-

ren. Erst danach erscheinen die Banken

mit 6 und 4 Prozent sowie der GroBhandel

mit 5 und 6 Prozent. Im Vergleich zu den

anderen Staaten in der Europiiischen Ge-

meinschaft ist diese Struktur der Investi-

tionen durchaus verschieden. In der Ferti-
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gungsindustrie ergibt sich eine deutlich

positive Abweichung; wahrend der Anteil

1991 in der EG bei circa 45 Prozent der

Gesamtinvestitionen der US-Unterneh-

men lag, war dieser, wie bereits friiher

erwahnt, mit ungefahr 61 Prozent in der

Bundesrepublik deutlich hoher. Anderer-

seits ist der Anteil des Finanzsektors in

derEG mit 27 Prozent im Jahre 1 99 1 deut-

lich hoher als in der Bundesrepublik mit

ungefahr 14 Prozent.

Wer gehort nun zur TOP TEN der ame-

rikanischen Firmen in der Bundesrepu-

blik, gemessen am Jahresumsatz in DM?

1: Adam Opel AG
US-Anteilseigner: General Motors Cor-

poration, Detroit, Michigan

Umsatz 1992: DM 29,2 Milliarden

2: Ford-Werke AG
US-Anteilseigner: Ford Motor Company,
Dearborn, Michigan

Umsatz 1992: DM 22,0 Milliarden

3: IBM Deutschland GmbH
US-Anteilseigner: IBM World Trade

Europe/Middle East/Africa Corporation,

White Plains, New York

Umsatz 1992: DM 13,8 Milliarden

4: Esso AG
US-Anteilseigner: EXXON Corporation,

Irving, Texas

Umsatz 1992: DM 1 1,6 Milliarden

5: Philip Morris GmbH
US-Anteilseigner: Philip Morris Compa-
nies Inc., New York, New York

Umsatz 1992: DM 9,1 Milliarden

6: Mobil Oil AG
US-Anteilseigner: Mobil Petroleum

Company Inc., Wilmington, Delaware

Umsatz 1992: DM 7,5 Milliarden

7: Coca-Cola GmbH
US-Anteilseigner: The Coca-Cola Export

Corp., Atlanta, Georgia

Umsatz 1992: DM 6,8 Milliarden

8: Procter & Gamble GmbH
US-Anteilseigner: The Procter & Gamble
Company, Cincinnati, Ohio

Umsatz 1992: DM 5,4 Milliarden

9: Hewlett-Packard GmbH
US-Anteilseigner: Hewlett-Packard

Company, Palo Alto, California

Umsatz 1992; DM 5,4 Milliarden

10: ITT Gesellschaft fiir Beteiligungen

mbH
US-Anteilseigner: International Standard

Electrical Corp., New York, New York

Umsatz 1992: DM 4,6 Milliarden

Allein diese zehn US-Unternehmen er-

wirtschafteten einen Umsatz von unge-

fahr 1 15 Milliarden DM oder 80 Prozent

des Umsatzes der 25 umsatzgroBten US-

Unternehmen in der Bundesrepublik.

Durch welche Innovationen zeichnen sich

nun die US-Unternehmen in Deutschland

aus? Die zwei groBen amerikanischen

Automobilhersteller prasentieren zum
Beispiel innovative Modellserien und

arbeiten federfiihrend an Projekten fiir

energiesparende Kraftfahrzeuge. So wur-

de Opel im Jahre 1991 fiir eine iiber

25prozentige Benzinersparnis bei ver-

schiedenen Modellen seit 1979 ausge-

zeichnet.

Zukunftsorientierung der

US-Unternefimen

Der Computer-Gigant IBM, wenn auch

zur Zeit straucheind, wird spiitestens

1994 eine „low budget"-PC-Modellreihe

in Europa einfuhren,umverloreneMarkt-

und Gewinnanteile zurCickzuerobern.

Amerikanische Unternehmen iiberzeu-

gen nicht nur auf dem Feld der Produkt-

weiterentwicklung, sondern auch durch

innovative Produktions- und Arbeits-

prozesse sowie Managementtechniken.

Hier sei nur erinnert an Total Quality

Management, Lean Management oder

Team-Arbeit. Bereits in den 60er und

70er Jahren fand die Revolution des

Management by Objectives statt, das den

Ubergang von rein hierarchischen zu fla-

cheren, teamorientierten Strukturen ein-

leitete.

Im Bereich der Logistik ist es den Ame-
rikanern gelungen, die teilweise im Zwei-

ten Weltkrieg gewonnenen Erkenntnisse

ertolgreich von der militarischen auf die

betriebswirtschaftliche Organisation zu

iibertragen. Ein weiteres gutes Beispiel

sind die fiir Deutschland und Europa in-

novativen Marketingstrategien und -tech-

niken, mit deren Hilfe sich die bundes-

deutschen Unternehmen von reinen pro-

duktionsorientierten zu mehr absatz-

orientierten Unternehmen entwickelten.

Wie sehen nun amerikanische Unterneh-

men ihre Zukunft im wiedervereinigten

Deutschland? Eine Umfrage der Ameri-

can Chamber of Commerce in den Jahren
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1990/91 bei amerikanischen Unterneh-

men erbrachte Ergebnisse, die sich grund-

satzlich mit denen der Diskussion um den

Standort Deutschland decken. Als positiv

bewertet wurden die hohe Produktivitiit,

die „6ffnende" Wirkung der EG-Mit-

gliedschaft und die gute infrastrukturelle

Ausstattung. Als negativ gesehen wurden

die hohen Unternehmenssteuern - insbe-

sondere die Ertragssteuern -, die kurzen

und wenig flexiblen Arbeitszeiten, der

Starke GewerkschaftseinfluB und die ho-

hen Arbeitskosten. Bei der zunehmenden

Standortkritik iiberrascht vordergriindig

allerdings, daB 83 Prozent der befragten

US-Unternehmen wieder in der Bundes-

republik investieren wollen. Hierbei

handeit es sich allerdings weitgehend um
die deutschen Tochter der US-Unter-

nehmen. Fiir die US-Unternehmen sind

neben der Minimierung der negativen

Aspekte des Standorts Deutschland Im-

pulse fiir Investitionen in den neuen Bun-

deslandern, die Deregulierung des deut-

schen Marktes und eine weitergehende

Privatisierung des offentlichen Sektors

wichtig. Sollte dies gelingen. konnen wir

mit Zuversicht auch weiterhin auf ameri-

kanische Investitionen in der Bundesre-

publik hoffen.

American Companies in Germany
Facts, Figures, Innovations

The
history of American companies

in Germany can be traced back to at

least the year 1 903. In that year, the

American Chamber of Commerce
in Germany was founded to support

American companies to introduce

and market their innovative products in

Germany.

Among others, the first U.S. companies

were Singer Sewing Machines, National

Cash Register, the farm equipment manu-

facturer International Harvester, the ele-

vator company Otis, Columbia Phono-

graph, California Fruit, Tennessee Coal

and Iron Co., New York Life Insurance,

and Bradstreet Co.

In 1926, Wool worth opened its first

department store in Bremen, and in 1928.

General Motors acquired Adam Opel AG.

In 1 930, Henry Ford laid the foundation of

the Ford factories in Cologne. At first

they had 619 employees and their initial

production was 6,021 automobiles per

year. In the mid I930"s, Chrysler

G.m.b.H. in Berlin-Johannisthal intro-

duced the "Chrysler 65-The Avus speed-

way record car'" to the German public.

One year after the end of World War II,

the number of companies in Germany that

were partially or totally controlled by

American capital, had risen to 159 and

increased to 350 by 1957. With the foun-

dation of the European Community in

1958, American enterprises could effec-

tively transfer their huge domestic market

experience to Europe. In 1958, Hilton

opened its first hotel in Berlin, an invest-

ment that cost more than 30 billion Ger-

man marks. In the 50' s, Esso AG pro-

moted its products with the slogan

"Happy Motoring in Germany with ESSO
EXTRA". IBM penetrated the West Ger-

man office supply market with its "elec-

tric typewriters ("SchrelBMaschine" in

German)... the best-selling typewriters in

the world". Gillette Roth-Biichner

GmbH, an affiliate of The Gillette Com-
pany in Boston, entered the razor market

with new, replaceable razor blades. In the

meantime. Ford had increased its produc-

tion to 2 1 3,88 1 automobiles per year and

its headcount to 20,000 employees. In

1 96 1 , Ford produced the one millionth car

in Germany. In the same year there were

700 companies in Germany either par-

tially or wholly owned by American

investors.
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In 1968. Goodyear opened its first Ger-

man factory. It cost $ 14 million. The ini-

tial output of 2,000 tires/day was soon

increased to 3,200 units.

At the end of the 60' s, resentment

against foreign control started to develop

in Germany largely due to the financial

power ofU.S. enterprises and the suprem-

acy of the United States in international

politics. The first "Ami go home" signs

appeared.

The 70's were characterized by the two

so-called oil crises and increasing Ameri-

can investments in Germany.

In the 80's, the economy was influ-

enced by the Reagan era. The U.S. dollar

appreciated from a record low at the

beginning of the decade to an extreme

high, and depreciated again at the end of

the decade. The collapse of the wall and

the further opening of Eastern Europe cre-

ated new business opportunities for

American and European companies.

So far, the 90's have been characterized

by the development of the eastern Euro-

pean market and the completion of the

Common Market. In the first years after

reunification, mainly the affiliates of

American consumer goods companies,

such as Coca-Cola, Kellogg, Philip

Morris and Opel (General Motors), satis-

fied the huge demand in the eastern part of

Germany and Europe. The German mar-

ket alone increased by 1 7 million consum-

ers after October 3. 1990.

U.S.A. - Leading Investor in the

Eastern Part of Germany

Cigarettes from the west, always very po-

pular but also prohibitively expensive,

could now be afforded by the average citi-

zen in the east. Trabant and Wartburg cars

became collector's items in the west, con-

sumers in the east quickly started to prefer

western models. Within the new borders,

Opel's and Ford's sales figures exploded

by 27 and 41 per cent, respectively, over

the previous year. However, these sales

increases are history now. Today, the affi-

liates of American car manufacturers

have to look elsewhere for new promising

and expanding markets.

Procter & Gamble's sales of brand-

name articles also experienced double-

digit growth rates in 1991. due to the in-

creased sales in the eastern part of Ger-

many. Philip Morris immediately gained

a share of 45 per cent in the Eastern Ger-

man cigarette market and increased its

sales figures by 17 per cent in 1991.

Companies like Mobil, Conoco and the

Exxon affiliate ESSO AG profited from

the rising oil and gas consumption in the

eastern part of Germany.

Besides directly satisfying consumer

demand, U.S. companies were also

engaged in capital investments and joint

ventures with distributors and other part-

ners. According to the American Cham-
ber of Commerce, more than 145 U.S.

companies did business in the estern part

ofGermany by July 1 992. Up to then, they

had invested more than three billion Ger-

man marks in the newly-formed German
states, thus directly or indirectly creating

30.000 jobs for the local population. Opel

AG alone invested more than one billion

German marks in its high-tech factory in

Eisenach. According to the Treuhand. the

U.S. is the main investor in the newly-

formed German states with 19.9 per cent

of all investments, followed by France

(19.5%), Canada (13.6%), Great Britain

( 10.2%). the Netherlands and Switzerland

(7.4% each) (figures are from September

1992).

The market in Eastern Germany will

remain attractive to American companies

even if the hysteria for consumer goods

and the euphoria after reunification has

given way to disillusionment. In the long

term, there will be enough potential for

expansion and turnover. Future invest-

ments in the infrastructure of the newly-

formed German states and its businesses

could be especially interesting for compa-

nies like IBM and Hewlett-Packard, both

world leaders in office automation prod-

ucts.

The consumer goods industry will cer-

tainly also remain interested in satisfying

consumer demand in Eastern Germany.

This is one of the reasons why the United

States is by far the biggest foreign inves-

tor in Germany. According to a 1992 sur-

vey by the Institute of German Business

("Institut der deutschen Wirtschaft"),

U.S. investment in Germany amounts to

30 per cent, followed by Switzerland and
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the Netherlands with approximately 14

per cent and Great Britain with 8 per cent.

In which sectors do U.S. companies

invest in Germany? In 1990 and 1991.

most investments were made in the manu-

facturing industry (60 and 61 per cent,

respectively), followed by the financial

sector (excluding banks but including

insurance and real estate companies) with

14 and 13 per cent, respectively. The oil

refining industry ranks number three with

1 1 per cent in both years. The banks fol-

low with 6 and 4 per cent and then whole-

sales with 5 and 6 per cent. This invest-

ment structure differs considerably from

that in the other countries of the European

Community. A clear positive deviation

can be noticed in the manufacturing

industry. While in 1991 the share of U.S.

investment in this area in the European

Community was approximately 45 per

cent, it reached approximately 6 1 per cent

in Germany, as mentioned earlier. On the

other hand, investments in the financial

sector were much higher in the EC (27 per

cent) than in Germany during that same

year (approximately 14 per cent).

Which are the top ten American compa-

nies in Germany, based on annual turn-

over in German marks?

1 : Adam Opel AG
U.S. parent: General Motors Corporation,

Detroit, Michigan

Turnover 1992: DM 29.2 billion

2: Ford-Werke AG
U.S. parent: Ford Motor Company, Dear-

born, Michigan

Turnover 1992: DM 22.0 billion

3: IBM Deutschland GmbH
U.S. parent: IBM World Trade Europe/

Middle East/Africa Corporation, White

Plains, New York

Turnover 1992: DM 13.8 billion

4: Esso AG
U.S. parent: EXXON Corporation,

Irving, Texas

Turnover 1992: DM 1 1.6 billion

5: Philip Morris GmbH
U.S. parent: Philip Morris Companies

Inc., New York, New York

Turnover 1992: DM 9.1 billion

6: Mobil Oil AG
U.S. parent: Mobil Petroleum Company
Inc., Wilmington, Delaware

Turnover 1992: DM 7.5 billion

7: Coca-Cola GmbH
U.S. parent: The Coca-Cola Export

Corp., Atlanta, Georgia

Turnover 1992: DM 6.8 billion

8: Procter & Gamble GmbH
U.S. parent: The Procter & Gamble Com-
pany, Cincinnati, Ohio

Turnover 1992: DM 5.4 billion

9: Hewlett-Packard GmbH
U.S. parent: Hewlett-Packard Company,

Palo Alto, California

Turnover 1992: DM 5.4 billion

10: ITT Gesellschaft fiir Beteiligungen

mbH
U.S. parent: ITT International Standard

Electrical Corp., New York, New York

Turnover 1992: DM 4.6 billion

These ten companies alone had a turn-

over of approximately DM 1 15 billion or

80 per cent of the turnover of the 25 Amer-

ican companies with the highest sales vol-

ume in Germany. Which are the top inno-

vations turned out by U.S. companies in

Germany? For example, the two largest

American automobile companies have

come out with innovative advanced fea-

tures in their new models and are the lead-

ers in the area of energy-saving motor

vehicles. For instance in 1991, Opel was

given an award for producing energy-

efficient cars since 1979, saving over 25

per cent in fuel consumption.

U.S. Companies are Looking

Toward the Future

By 1 994, the computer giant IBM, though

struggling at the moment, will introduce a

low budget PC series to the European

market to regain lost market and profit

share.

American companies are not only

strong in product development, but also in

advancing innovative production and

work processes and management techni-

ques. Key words like total quality man-

agement, lean management and team

work come to mind. As early as in the 60' s

and 70' s, management by objectives

evolved leading from merely hierarchical

structures to team-oriented management

styles.

In the area of logistics the Americans

managed to successfully transfer the

knowledge gained from the military dur-

44



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

ing World War II to business. Another

good example is innovative marketing

strategies and techniques fairly new to

Germany and Europe, which helped Ger-

man organizations from being purely pro-

duction oriented to placing more empha-

sis on marketing.

How do American companies view

their future in the unified Germany? A
1990/91 survey among American compa-

nies conducted by the American Chamber

of Commerce resulted basically in the

same statements that were made during

earlier discussions about Germany as

industrial site. The positive factors men-

tioned were the high productivity, the

proverbial "foot in the door" of an EC
membership, and the good infrastructure.

High corporate taxes and especially taxes

on earnings, short and inflexible work

schedules, the strong influence of the

unions and high labor costs were consid-

ered to be negative.

However, it is amazing that 83 per cent

of the surveyed companies are planning to

invest in Germany in the future despite the

Manufacturing

20951

Petroleum

2111

Other

1545

Services

790

Finance

4666

Wholesale trade

3328
Banking

2001

growing criticism about Germany as

industrial site. It should be emphasized

that most of these companies are German
affiliates of U.S. enterprises. Very impor-

tant for U.S. concerns is reducing the neg-

ative aspects of doing business in Germa-

ny, receiving real incentives for investing

in Eastern Germany, the deregulation of

the German market and the extensive

privatization of the public sector. If

appropriate measures will be successful,

Germany once again will be able to look

forward to further U.S. investments.

Struktur der US-Dlrektinvestitionen

in der Bundesrepublik Deutschland

Structure of U.S. Direct Investment

in the Federal Republic of Germany

(mil. U.S. $ in 1992)

Queilen/Sources:

Survey of Current Business,

U.S- Deportment of Commerce
Zohlungsbilanzstofistik, Deutscfie Bundesbank

Berechnungen/Computations:

Dipl -Volkswirt K.-H. Dullmoier
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Der Amerikaner - ein Mensch wie Sie und ich?

Religion^ freiwillige Dienste und ehrenamtliche Tatigkeiten

S

teller! Sie sich vor, Sie sind gerade

auf dem Weg zu einem Bewer-

bungsgesprach bei einem ameri-

kanischen Unternehmen. von dem
Sie wissen, daB zumindest einer

Ihrer Gesprachspartner Amerika-

ner ist. Wie stellen Sie sich ihn vor?

Zuerst geht Ihnen vielleicht ein Bild von

einem kaugummikauenden Mann durch

den Kopf, der die Figur eines Football-

Spielers hat, einen Biirstenhaarschnitt

tragt, dessen Anzug irgendwie nicht so

richtig paBt (vor allem die Hosen haben

Hochwasser) und der nur Cola aus einem

groBen Pappbecher mit Strohhalm trinkt.

Die Wahrscheinlichkeit, daB Ihr Ge-

sprachspartner wirklich so aussieht. ist

sehr minimal. Zwar spiegelt diese Be-

schreibung ein Stereotyp wider, das ein-

mal der Wirklichkeit recht nahe kam,

doch hat sich im Erscheinungsbild der

Amerikaner viel geandert. Sie sind zwar

noch immer konservativ, aber europa-

ischer. Wenn die Amerikaner in bezug auf

Aussehen auch europaischer geworden

sind, so gibt es doch noch sehr viele

Eigenheiten in ihrem Verhalten, die uns

Europiiern t'remd sind. Wahrend es zum
Beispiel in Deutschland inzwischen

akzeptiert ist, daB Frauen Hosen im Biiro

tragen, ist dies fiir berufstatige Frauen in

Amerika in hoheren Positionen nicht

akzeptabel.

Im Folgenden soil versucht werden, ein

moglichst objektives Bild der Amerika-

ner und des ..American Way of Life" auf-

zuzeigen. Aber so vielfaltig wie die Land-

schaften Amerikas sind, so unterschied-

lich sind auch die Leute. Daher wird es

immer Menschen und Situationen geben.

die diesen Beschreibungen nicht entspre-

chen.

Welche Rolle spielt die Religion?

in den letzten Jahren haben die Kirchen in

Deutschland immer mehr an Unterstiit-

zung verloren. Fine derartige Entwick-

lung ist in den USA nicht erkennbar, es

besteht eher ein Trend hin zu mehr Reli-

giositat. Wahrend es in Europa nur eine

beschrankte Anzahl von Kirchen gibt,

sind in den USA sehr viel mehr Glaubens-

richtungen vertreten. Die groBen Glau-

bensgemeinschaften sind noch einmal

stark untergliedert, und in einer Stadt mit

ca. 250.000 Einwohnern ist es nicht unge-

wohnlich, daB man in den Gelben Seiten

alleine 9 Seiten mit Namen von Kirchen

findet. Darunter befindet sich auch eine

groBe Anzahl von sehr fundamentalisti-

schen Kirchengruppen, die man im deut-

schen Sprachgebrauch wohl als Sekten

bezeichnen wiirde.

Anders als in Deutschland besteht eine

h6hereBereitschaft,zu einer anderen Kir-

che zu wechseln. Daher ist auch bezeich-

nend, daB Amerikaner fragen, welche

Kirche man besucht und nicht, welcher

Glaubensrichtung man angehort. Dies

spiegelt die Bedeutung der Kirche im Ge-

gensatz zur Glaubensrichtung wider. Die

Frage, ob man die Kirchengemeinde mag,

ist deshalb sehr wichtig, weil sie - anders

als in Deutschland - eine Gemeinschaft

ist, in der man Freunde sucht und findet.

An die Stelle der deutschen Vereine,

Nachbarschafts- und Arbeitsfreundschaf-

ten tritt in Amerika haufig die Kirche, und

anstelle des Vereinstreffens geht man
zum Gottesdienst oder zum Kirchenpick-

nick. Diese Gemeinschaft ist deshalb sehr

wichtig. da die Mobilitiit in Amerika im-

mer noch sehr groB ist und auch der Ar-

beitsplatz recht haufig gewechselt wird,

Der jeweilige Pastor hat auch ein vita-

les Interesse daran, .seiner Gemeinde den

allsonntaglichen Kirchgang schmackhaft

zu machen, da die Kirchen in den USA
keine Kirchensteuer erhalten, sondern

sich iiberwiegend aus den Sonntagsgaben

finanzieren. Um Vollmitglied in einer
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Kirchengemeinde zu sein, muB man in

vielen Fallen auch nicht im Namen dieser

Religion getauft sein, sondern es geniigt,

regelmaBig den Gottesdienst zu besu-

chen. Neben all diesen „AuBerlichkeiten"

ist die Religiositat des Durchschnittsame-

rikaners noch immer groBer als die des

Durchschnittsdeutschen.

Da die Griindungsvater zwar religios,

aber auch freiheitsliebend waren, wird

versucht, jedem den Freiraum zu gewah-

ren, den er mochte, d.h. keinem das Ge-

fiihl zu geben, daB ihm ein Glaube aufge-

zwungen wird. Diese Tendenz zeigt sich

auch darin, daB grundsiitzlich eine Tren-

nung von Kirche und Staat besteht. Daher

sind Schulgebete auch sehr umstritten.

Allerdings findet sich auf jeder amerika-

nischen Munze „IN GOD WE TRUST",
und Ereignisse wie die Amtseinfiihrung

des Prasidenten, die Eroffnung der jahr-

lichen Legislaturperiode und die Ab-

schluBfeier an Universitaten, sind durch

Gebete begleitet, in denen versucht wird,

nicht den AnstoB Angehoriger anderer

Glaubensrichtungen zu erregen. SchlieB-

lich resultiert hieraus auch eine ansonsten

konservativere Grundhaltung.

FreiwiUige Dienste und ehrenamt-

liche Tatigkeiten der Amerikaner

Wie bereits erwahnt. finanzieren sich die

Kirchen meist aus den Spenden derjewei-

ligen Gemeinde. Um den geregelten Ab-

lauf des Gottesdienstes zu gewahrleisten,

gibtesvielefreiwilligeLeistungen. Diese

beschranken sich aber nicht nur auf die

Gemeinde selbst. Vielmehr erbringen die

Kirchen und andere gemeinniitzige Orga-

nisationen Leistungen, die in Deutsch-

land durch staatliche Sozialeinrichtungen

wahrgenommen werden. z. B. die Bereit-

stellung von Obdachlosenheimen, Sup-

penkiichen und Kleidern. Um diese

Dienstleistungen anbieten zu konnen, be-

darf es vieler Freiwilliger, die sich am
Feierabend oder am Wochenende entwe-

der zur Sammlung notwendiger Spenden

Oder zur eigentlichen Mitarbeit bereit fin-

den.

Auch andere Bereiche hangen maBgeb-

lich von ehrenamtlichen Tatigkeiten ab.

In Krankenhausern werden einfache Ar-

beiten von Freiwilligen eriedigt, die ortli-

che Bibliothek bereichert sich aus diesem

Pool, Altenheime genieBen die Unterstiit-

zung, und vielfach werden Geback und

Handarbeiten gefertigt, um diese fiir ei-

nen guten Zweck zu verkaufen. FreiwiUi-

ge Dienste werden von Mitgliedern aller

Gesellschafts- und Altersgruppen er-

bracht, und sie sind auch Ausdruck der

ausgepragten Hilfsbereitschaft der Ame-
rikaner, die wohl noch auf die Pioniertage

zuriickgeht, als die Siedler das Land er-

schlossen und haufig ohne die Unterstiit-

zung anderer nicht batten iiberleben kon-

nen.

Gastfreundschaft und Familie

Ein
anderes heiliges Gebot ist die

amerikanische Gastfreundschaft.

Sie bezieht sich nicht nur auf Ein-

ladungen zum Essen, sondern auch

auf Ubernachtungen. Man sollte

sie zwar nicht iiberstrapazieren,

aber normalerweise kann man sich auf die

Gastfreundschaft von Freunden verlas-

sen. Wenn Sie zu einem Essen, einer

Cocktail- Oder Dinnerparty eingeladen

sind, dann bringen Sie normalerweise der

Dame des Hauses keine Blumen mit, son-

dern, je nachdem wie formlich das Ereig-

nis ist, eine Flasche Alkohol, oder Sie bie-

ten an, ein Dessert oder eine Beilage zuzu-

bereiten. Hat man die Gastfreundschaft

genossen, schickt man grundsiitzlich kurz

nach der Einladung eine Dankeskarte.

Die Familie

Wenn Europaer sich eine amerikanische

Familie vorstellen, dann wird das Bild

von der hohen Scheidungsrate dominiert.

ZugegebenermaBen betragt die Schei-

dungsrate fast 50%, doch ware es unfair,

dies als alleinigen MaBstab fiir die Bewer-

tung der amerikanischen Familie heran-
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zuziehen, zumal sich die deutsche Schei-

dungsrate immer mehr der amerikani-

schen annahert.

Meistheiraten Amerikanerinjiingerem

Alter als die Deutschen. Es ist sehr popu-

lar, nach dem ersten Universitatsab-

schluB, dem Bachelor Degree, im Alter

von 23 Jahren in den Stand der Ehe zu tre-

ten. Im Vergleich zu Deutschland sind

Paare, die unverheiratet fiir langere Zeit

zusammenleben. eher seltener anzutref-

fen. Die typische amerikanische Familie

hat durchschnittlich zwei bis drei Kinder.

Insgesamt erscheint die amerikanische

Gesellschaft Kindern gegeniiber aufge-

schlossener. was sich tagtaglich in vielen

Beispieien dokumentiert.

Die Eltern versuchen mehrheitlich, das

Leben ihrer Kinder so angenehm wie

moglich zu gestalten. Die Kinder verkor-

pern auch keine Biirde, sondern die Zu-

kunft des Landes und werden entspre-

chend behandelt. Dieses Bestreben findet

seinen Ausdruck in vielen Aspekten des

taglichen Lebens. Besonders augenfallig

ist es im Schulalltag. Wenn ein Kind mehr

als ca. 3 km von der Schule entfernt

wohnt, dann wird es ganz in der Nahe sei-

ner Wohnung vom Schulbus abgeholt und

zur Schule gefahren. Nach der Schule

wiederholt sich dieser Vorgang. Um die

Kinder vor dem StraBenverkehr zu schiit-

zen, ist es grundsatzlich verboten. einen

Schulbus zu iiberholen (oder in der Ge-

genrichtung an ihm vorbeizufahren), der

Kinder ein- undausladt. Weiterhin findet

man vor vielen Schulen Erwachsene, die

freiwillig als Schiilerlotsen fungieren. In

der Schule selbst wird sehr vie! mehr Werl

auf die Selbstentfaltung des Kindes ge-

legt, wobei gerade in den unteren Klassen

die Anstrengung des Schiilers mehr fiir

die Noten zahlen kann, als das eigentliche

Ergebnis. Der Druck auf die Kinder ist

auch nicht so groB wie in Deutschland, da

es kein gegliedertes Schulsystem gibt.

Viele amerikanische Eltern entwickeln

groBen Stolz auf Familie und Kinder. So-

weit es ihnen irgendwie moglich ist, wer-

den sie versuchen, ihre Kinder finanziell

zu unterstijtzen, selbst wenn dies ein

groBes Opfer darstellt. Besonders rele-

vant ist dies fiir die Universitatsausbil-

dung, da pro Studienjahr Gebiihren zwi-

schen DM 4.000,- und 28.000,- anfallen.

Fiir Studenten wiederum ist es selbstver-

stiindlich, zur Finanzierung ihrer Ausbil-

dung beizutragen, sei es durch Stipendien

Oder bezahlte Arbeit. Auch fiir Schiller ist

es nicht ungewohnlich, sich einen Teil des

Taschengeldes selbst zu verdienen.

Die Leistung der Eltern fiir ihre Kinder

wird vorausgesetzt und gewiirdigt. Bei

der AbschluBzeremonie an der Universi-

tat weist der Prasident auf die Opfer bin,

die von den Familien erbracht wurden, um
den Universitatsaufenthalt zu ermogli-

chen. Die Absolventen applaudieren des-

halb zuerst ihren Eltern, bevor diese die

akademischen Leistungen der Kinder mit

Beifall anerkennen. Es ist auch nicht un-

gewohnlich, daB fiir eine derartige Feier-

lichkeit Eltern und Familien iiber den ge-

samten Kontinent fliegen, nur um bei die-

sem bedeutsamen Ereignis anwesend sein

zu konnen.

Insgesamt ist die Haltung der amerika-

nischen Gesellschaft Kindern gegeniiber

sehr positiv. In Amerika ist es fast un-

denkbar, daB Wohnungen zwar nicht an

Eltern mit Kindern vermietet werden,

aber an Hundebesitzer. Restaurants sind

sehr gut darauf vorbereitet. Kinder als

Gaste zu haben. Dies driickt sich nicht nur

in speziellen Kindermenils aus, sondern

auch im Anbieten von Mai- und Spiel-

sachen sowie in den „High Chairs", die

immer in ausreichender Anzahl zur Ver-

fiigung stehen. Eltern mit Kindern sind

hier also sehr willkommen.

Der Zusammenhalt der Familien be-

schrankt sich jedoch nicht auf die Kernfa-

milie. An Feiertagen, und hier ist beson-

ders Thanksgiving hervorzuheben, reist

man durch das ganze Land, um GroBel-

tern, Eltern, Onkel und Tanten oder Ge-

schwister an einem Ort zu treffen und mit

ihnen dieses Fest gemeinsam zu begehen.

Diese Art der Zusammenkunft ist auch

Ausdruck der stiirkeren familiiiren Bande

in einer sich sonst sehr schnell andernden

Umwelt.

Die Bedeutung der Familie verhindert

nicht die hohe Scheidungsrate, und sehr

viele Kinder leben mit Stiefmiittern oder

-viitern. Nichtsdestotrotz ist die Bindung

zu beiden Elternteilen vorhanden. Trotz

konservativer Werte hat sich das traditio-

nelle Familienbild - Vater arbeitet. Mut-

ter ist zu Hause bei den Kindern - sehr

verandert. Hauptsachlich aus wirtschaft-
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licher Notwendigkeit und spater auch auf-

grund einer veranderten Einstellung her-

aus arbeiten in der Mehrzahl aller Famili-

en beide Elternteile: Entlastung finden

Mutter dadurch. daB die Schule in Ameri-

ka bis naciimittags dauert. Trotzdem

obliegt as noch vielen Frauen, sich um Be-

ruf und Familie zu kiimmern. Bewundert

werden die Mutter, die es schaffen, diese

beiden Ptlichten zu vereinbaren.

Bedenkt man den Wert der Familie in

den USA, so verwundert es nicht, daB Pra-

sidentschaftskandidaten, die kein ein-

wandfreies Familienleben nachweisen

konnen, geringe Chancen auf dieses Amt
haben (siehe z.B. Gary Hart oder Teddy

Kennedy; als Gegenbeispiel George

Bush).

Mobilitat, Beruf und Service

m Gegensatz zur deutschen ist die

amerikanische Gesellschaft sehr mo-

bil. Wenn sich in einem anderen Lan-

desteil in den USA eine berufliche

Chance bietet, so werden Kind und Ke-

gel eingepackt. das Haus und ein Teil

der Mobel verkauft. und man zieht um
zum neuen Ort. Auch Studenten sind hau-

fig bereit, eine Universitat zu besuchen,

die mehrere tausend Kilometer von zu

Hause weg ist. Anker in diesem mobilen

Leben sind die Familie und hiiufig die

Kirche. Freundschaften hingegen sind

intensiv, so lange man an einem Ort ist,

wahrend sie langere Distanzen selten

iiberstehen.

Mobilitat heiBt aber nicht nur umzie-

hen, sondern auch, daB Arbeitnehmer

bereit sind, taglich einen langen An-

fahrtsweg in Kauf zu nehmen, um zur

Arbeitsstatte zu gelangen. Mobilitat be-

deutet auch, fiir ein Wochenende mehrere

Stunden zu fahren, um Freunde oder

Familie zu besuchen. Ungleich mehr als

in Europa sind Auto und Flugzeug die

Haupttransportmittel. Fiir ein effektives

Bahnnetz ist das Land viel zu groB. und

die Entfernungen sind zu weit.

NIchts ist so bestandig

wie der Wechsel

Vielleicht ist es Ausdruck einer Goldgra-

ber-Mentalitiit. ganz sicher doch Zeichen

von Mut und Risikobereitschaft: Der

Amerikaner zieht dorthin, wo er sein

Gliick zu machen hofft. Und sei es von

New York City nach Des Moines, Iowa

oder von Boca Raton, Florida nach Buffa-

lo, New York.

Die amerikanische Gesellschaft ist ge-

pragt von Wechsel und Veranderungen.

Weder im Wirtschaftsleben noch in der

Gesellschaft an sich wird ausgepragter

Wert auf langfristige Planung gelegt. Ar-

beitnehmer streben auch nicht unbedingt

nach einer Lebensstellung. Im Gegensatz

zur europaischen Kultur gibt es in den

USA auch weniger Tradition; vielmehr

geht es darum, den besten Weg zu finden,

und der andert sich mit der Zeit. So ware

es z.B. undenkbar, daB ein Ausbildungs-

modell mehr als 200 Jahre fast unveran-

dert iibersteht, ohne an die modernen Er-

fordernisse angepaBt zu werden (so ver-

halt es sich z.B. in Deutschland mit der ju-

ristischen Ausbildung).

Im Wirtschaftsbereich hat dies den

Vorteil, daB veraltete Techniken oder

Methoden durch neue, effizientere ersetzt

werden. Vom Arbeitnehmer wird erwar-

tet, daB er sich nicht auf dem Erreichten

ausruht. sondern daB er sich weiterquali-

fiziert und idealerweise auch Vorschlage

zur Verbesserung des Arbeitsablaufes

einbringt. Daraus erklart sich vielleicht

auch der enorm schnelle Wandel in der

Berufswelt. Wer den AnschluB an diese

sich rasch verandernden Gegebenheiten
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verpaBt, muB auf der Hut sein. In bezug

auf den privaten Bereich heiBt dies, daB

verschiedene Werte. wie Religion und Fa-

milie, zwar nicht diesem standigen Wan-
del ausgesetzt sind, aber z.B. parteipoliti-

sche Bindungen oder die Orientierung an

den Lebensstil der Eltern sehr viel weni-

ger ausgepragt sind.

Klare Trennung von Beruf

und Freizeit

Trennung von Beruf und Freizeit heiBt

nicht. daB kein sozialer Kontakt mit Mit-

arbeitern auBerhalb der Arbeitszeit ge-

pflegt wird, denn dies ware inkorrekt, da

es z.B. iiblich ist. die Mitarbeiter ganz in-

formell zur eigenen Hochzeit einzuladen.

Es heiBt auch nicht, daB es keine Betriebs-

ausfliige oder gemeinsame Aktivitaten

gabe. Es bedeutet vielmehr. daB Ange-

stellte die Betriebsmittel fiir den Betrieb

und nicht fiir ihre privaten Zwecke nut-

zen. So ist es z.B. nicht an der Tagesord-

nung, daB man personliche Ferngespra-

che vom Diensttelefon aus tatigt, sondern

dafiir bedient man sich seiner eigenen Te-

lefonkarte.

Trennung von Beruf und Freizeit heiBt

auch, daB die Kleidung der entsprechen-

den Tatigkeit angepaBt ist. So wird man
wenige leitende Angestellte in Jeans, le-

geren Hosen oder Polohemden antreffen.

Zu guter Letzt zahit dazu auch die Einhal-

tung berufsethischer Grundsatze, die be-

stehen, um sie zu beachten. Dies beginnt

schon in der Universitat, wo sich Studen-

ten z.B. verpflichten, nicht zu schum-

meln. Im Gegensatz zu Deutschland, wo
derartige Priifungsvorschriften sehr oft

reine Farce sind, kann ein amerikanischer

Professor den Priifungsraum verlassen,

und es wird normalerweise keine Fiil-

schungsversuchegeben.Gibteseinensol-

chen Fall, dann ist die iibliche Strafe fiir

ein derartiges Vergehen Verweis von der

Universitat. An dieses Verhalten ge-

wdhnt, werden amerikanische Arbeitneh-

mer daher bemiiht sein, die VerhaUensre-

geln am Arbeitsplatz nicht zu verietzen.

Einstellung zur Arbeit

Wie noch an anderer Stelle ausfiihrlich

dargelegt werden wird, haben Amerika-

ner in der Regel eine andere Einstellung

zur Arbeit als Deutsche. Arbeit isl nicht

nur ein Mittel, um moglichst viel Geld zu

verdienen, sondern eine wichtige und

zeitaufwendige Beschaftigung, die auch

Spafi machen sollte. Fiir viele junge Aka-

demiker ist das Thema Selbstverwirk-

lichung zunehmend wichtig und auch. daB

der Arbeitgeber im Einklang mit ihren

Idealen steht. Wer z.B. sehr der Natur ver-

bunden ist, wird sich nur fiir ein entspre-

chend engagiertes Unternehmen ent-

scheiden.

Die Einstellung zur Arbeit spiegelt sich

auch in der generell zu beobachtenden

Mentalitiit wider, morgens piinktlich zur

Arbeit zu erscheinen und am Abend nicht

direkt bei Arbeitsende auf die Minute ge-

nau das Bilro zu verlassen.

Service

Kein Bericht iiber den „American Way of

Life" ware vollstiindig, ohne zumindest

ein paar Worte auf die Serviceorientie-

rung der Amerikaner zu verwenden. Nor-

malerweise wird man in einem Biiro, ei-

ner Behorde oder einer Firma immer mit

einem freundlichen Lacheln empfangen.

Sinn und Zweck dieser Ubung ist es, dem
Kunden den Eindruck zu geben, daB er

wichtig ist und daB man sich freut, daB er

den angebotenen Service in Anspruch

nimmt. Serviceorientierung zeigt sich

auch im Supermarkt an der Kasse. Es gibt

erstens so viele, daB kaum Schlangen ent-

stehen, zweitens werden die gekauften

Waren von Schiilern oder Rentnern in

Papier- oder Plastiktiiten (kostenlos!)

eingepackt und drittens zum PKW des

Kunden auf dem nahe gelegenen groBen

Parkplatz hingefahren und in das Auto ge-

laden. Den Mitarbeitern der Supermarkt-

kette PUBLIX ist es zum Beispiel verbo-

ten, fiir diesen Service ein Trinkgeld an-

zunehmen.

Wiirden Sie sich nicht auch dariiber

freuen, wenn Sie vor ihrem Lieblingsre-

staurant mitten in der Stadt anhaiten. Ihr

Fahrzeug einer jungen Studentin oder ei-

nem jungen Studenten anvertrauen konn-

ten, die/der es nach Ihrem Besuch gerne

von einem entfernten Parkplatz schnell

wieder holt und es Ihnen freundlich zu-

ruckgibt? Das Schild VALET PARKING
zeigt Ihnen diese Serviceidee an, wofiir

Sie gerne 2 Dollar Tip bezahlen.
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Valet Parking.

Boca Raton,

Florida, U.S.A.

Foto/Credit: Jens Bauer

Toleranz und Individualismus

as viele gleich bei ihrem er-

sten Aufenthalt in den USA
iiberrascht, ist die Toleranz

und Aufge.schlossenheit der

Amerikaner anderen gegen-

iiber. Anders heiBt hier, anders

aufgrund von Geschlecht, Rasse, Reli-

gion, Herkunft, Alter oder Behinderung.

Wahrend es in Deutschland noch nicht

moglich ist, mit einem Rollstuhl iiberall

hinzukommen, sind in Amerika offentli-

che Gebaude, StraBen, offentliche Ver-

kehrsmittel und dergleichen seit Jahren

fiir Behinderte zugiinglich. Es ist viel

selb.stverstandlicher, daB jemand, der

Hilfe braucht (aufgrund von Behinderung

oder Altersgebrechlichkeit), diese auch

angeboten bekommt. Wenn ein Behinder-

terimSupermarkteinkaufen mochte, sind

haufig Angestellte da, urn zu helfen, oder

in groBen Supermarkten gibt es spezielle

motorisierte Einkaufskorbe.

In der Arbeitswelt sowie im Privatle-

ben fallt immer wieder auf. wieviel

Geduld Amerikaner Auslandern gegen-

iiber aufbringen, insbesondere wenn es

gilt, eine Sprachbarriere zu iiberwinden.

Bei Austauschprogrammen ist es meist

kein Problem, geniigend Familien zu fin-

den, die bereit sind, Austauschschiiler

aufzunehmen, um dadurch mehr iiber die

andere Kultur zu erfahren und jemandem
einen Gefallen zu tun. Auffallend in die-

sem Zusammenhang ist auch immer wie-

der, daB die Amerikaner zwar sehr stolz

auf ihr Land und ihre Errungenschaften

sind, aber haufig nach Europa schauen,

um Anregungen fiir Verbesserungen zu

bekommen. Europaer sind demgegeniiber

sehr schnell geneigt, der Meinung zu sein,

daB zu Hause doch alles besser sei, dabei

aber haufig Apfel und Birnen verglei-

chen. Ein gutes Beispiel ist die Schulaus-

bildung. Vergleicht man das Abitur mit

dem High School Diplom, so sind die An-
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forderungen an ein Abitur hoher. Bei ei-

nem derartigen Vergleich iibersieht man
allerdings, daB das Abitur nur von ca. 36%
der Schiller eines Jahrganges erreicht

wird, wahrend das High School Diplom

der einzige verfiigbare AbschluB ist und

eine Auswahl erst iin College stattfindet.

Ausdruck der Toleranz ist wohl auch,

daB die Amerikaner ihre Schwachen su-

chen, finden, dariiber reden und versu-

chen, sie zu iiberwinden, wahrend man in

Europa nicht in diesem MaBe daran ge-

wohnt ist, iiber Schwachen zu sprechen.

Obwohl die Amerikaner durchweg sehr

stolz auf ihr Land sind, so besteht dennoch

auslandischen Besuchern und Einwande-

rern gegeniiber eine aufgeschlossene Hal-

tung. Hier hat sich wohl noch die Idee des

..melting pot" in die Kopfe der Menschen

eingebrannt und bestimmt ihr Denken.

Dariiber hinaus besteht sowohl von ge-

setzlicher Seite als auch im Denken und

Handein der Menschen mehr Toleranz

z.B. gegeniiber anderen Hautfarben und

geschlechtlicher/sexueller Orientierun-

gen. So existieren Gesetze. die insbeson-

dere offentliche Arbeitgeber ermuntern,

Minderheiten einzustellen. und es gibt fi-

nanzielle Forderungsprogramme fiir min-

derbemittelte Mitglieder von Minderhei-

ten. Um Diskriminierungen bei der Ein-

stellung zu verhindern, sind in den Be-

werbungsunterlagen keine Angaben iiber

Alter Oder Herkunft enthalten. Hinweise

auf Rassenzugehorigkeit werden aus sta-

tistischen Griinden manchmal verlangt,

werden aber nicht dem Entscheidungs-

gremium zugeleitet. Ein Bewerbungsbild

wird ebenfalls nicht erwartet und vielfach

auch iiberhaupt nicht angenommen.

Der amerikanische

Individualismus

Eines der groBten Ideale des amerikani-

schen Volkes ist Individualismus. Indivi-

dualismus heiBt nicht. jeder gegen jeden,

sondern jeder hat eine Pri vatsphare, in die

man sich nicht hineinreden lassen moch-

te. Die Verwirklichung des Individualis-

mus erklart auch, warum die Lebensbe-

dingungen in den verschiedenen Teilen

des Landes so unterschiedlich sind.

Der klarste Ausdruck des Individualis-

mus ist, daB der Staat viel weniger Aufga-

ben iibernommen hat und daB die Mitmen-

schen im allgemeinen nicht meinen, sich

untereinander dariiber belehren zu miis-

sen, wie Dinge erledigt werden sollen.

Auch ein LadenschluBgesetz wie in

Deutschland ist in Amerika nicht denk-

bar. Das gleiche gilt fiir die sehr liberale

Handhabung der Frage von SchuBwaffen.

Grund dafiir ist, daB die Mehrheit der

Amerikaner meint, in der Lage sein zu

miissen, sich und ihre Familie verteidigen

zu konnen, wenn dies erforderlich ist.

SchlieBlich bietet der amerikanische

Staat den Steuerzahlern viel weniger So-

zialleistungen an als europaische Staaten,

sammelt aber auch einen kleineren Anteil

des Einkommens ein. Hintergrund dafiir

ist, daB die Mehrzahl der Amerikaner die

Freiheit haben will, iiber das Ob und das

Wie der Altersversorgung etc. zu ent-

scheiden. Sie legen daher weniger Wert

auf staatliche Leistungen fiir alle. AuBer-

demdominiert das Denken, daB jeder sei-

ne Geschicke soweit wie moglich selbst

lenken und beeinflussen sollte. Dies wird

auch in der aktuellen Debatte um die

Krankenversicherung deutlich. Zwar will

die Mehrheit Krankenversichungsschutz

fiir alle, aber nicht unbegrenzten Schutz

fiir alle, sondern es soil Wahlmoglichkeit

(insbesondere im Hinblick auf freie Arzt-

wahl) bestehen.

Ein weiteres Zeichen fiir diesen Indivi-

dualismus ist es, daB die Bundesregierung

nur vergleichsweise wenig direkte Ge-

setzgebungsmacht hat und daB fundamen-

tale Dinge des Zusammenlebens, wie z.B.

das Strafrecht, von den einzelnen Bundes-

staaten geregelt werden. Trotz dieses

Dranges nach Individualismus gibt es kei-

nen Datenschutz, so wie wir ihn in

Deutschland kennen. Verschiedene Be-

horden konnen ihre Daten untereinander

vernetzen, an Privatpersonen werden per-

sbnliche Daten aber nur mit Zustimmung

des Betroffenen weitergegeben. Interes-

sant ist es auch, daB sich die Amerikaner

grundsatzlich gegen Eingriffe des Staates

in ihre Intimsphare wehren, aber mehr-

heitlich die Geschwindigkeitsbegren-

zung auf Autobahnen (meist 55 Meilen/h)

und die Beschrankungen im Hinblick auf

AlkoholgenuB ( Mindestalter fiir den Kon-

sum und Erwerb von Alkohol ist 2 1 Jahre,

Volljahrigkeit erreicht man mit 18 Jah-

ren) befiirworten.
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Americans - People Like You and Me?
Religion, Voluntary and Charitable Service

Close
your eyes and imagine your-

self in a car on your way to an

interview with an American

company. You know that one of

the people you are going to inter-

view with is an American. How
do you picture him? Tall, looks like a foot-

ball player, has a typical Gls hair cut,

chews gum, his suit looks kind of funny

(the slacks are too short), has a big smile

on his face, and sips on a large coke.

The likelihood that the interviewer will

look like this is very small. Nonetheless,

this picture results from the Gls that used

to be deployed in Germany. During the

last years, American clothing has become

more fashionable, more European. This

does not mean that Americans have

become more European. Their values and

their way of life is still very different from

the European version, which makes it

sometimes hard for Europeans to deal

with Americans. One example relates to

clothing again. In Europe it is not unusual

for women in higher positions to wear

slacks to work. In the U.S. this is still

unacceptable, except in states with very

cold climates and 2 feet of snow on the

ground.

This article will try to draw an objective

picture of Americans and the American

Way of Life. However, just as the Ameri-

can contryside varies from region to

region, so do the American people. Hence,

generalizations can't be avoided com-

pletely.

Americans and Religion

In recent years European churches have

lost a large share of their members. In the

U.S. a comparable trend is not noticeable.

If membership has changed at all, it has

increased in recent years. In Europe, the

number of denominations is far smaller

than in the U.S. Here it would be incon-

ceivable to find nine pages of church list-

ings in the Yellow Pages of one town with

appr. 250,000 people.

Whereas Europeans tend to stick with

their baptized denomination, Americans

are willing to change denominations or

churches if they do not like their priest,

their church community, etc. The fact that

Americans are comparatively less loyal to

their particular church stems from differ-

ent expectations of their church and a dif-

ferent relationship to their denomination.

Already the language reflects this differ-

ence. Americans ask what church one

goes to and not what denomination one

belongs to. Being a member of a church is

more important here than in Europe, since

churches take on an important social func-

tion in the U.S. The church community

provides its members with a pool of

potential friends and a place to find sup-

port and comfort. In Europe, these func-

tions are taken over by clubs, neighbors,

and colleagues. Consequently, instead of

attending get-togethers with their clubs,

Americans attend church or church pic-

nics. Since Americans tend to change jobs

and move more often than Europeans, the

church community is one of the more sta-

ble elements in their lives.

While in Germany the government

deducts "church taxes" monthly (a fixed

percentage of the income of employees

belonging to a denomination), American

churches have to finance themselves,

mostly through the donations of their loy-

al members. In order to be a member of a

church it is not necessary to be baptized

into this denomination, but to attend serv-

ices and participate in other church activi-

ties. Besides these obvious differences,

the average American is also more relig-

ious than the average German.

This greater religiousness goes back to

the founding fathers of this country who
were religious, but also freedom-loving.
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As a consequence religion and church are

separated and as a general rule no citizen

should be imposed upon a certain belief.

Thus school prayers are a very controver-

sial issue. Nevertheless, each American

coin carries the imprint: "IN GOD WE
TRUST", and at official events like the

opening of a legislative session, the inau-

guration of the President, or commence-

ment ceremonies, a neutral prayer is said

in order not to offend members of other

denominations. This greater trust in God
or any other superior being also causes a

more conservative attitude in the general

public.

Americans and Volunteering

As already mentioned, churches finance

themselves through the donations of their

congregations. Consequently, the church

relies more on voluntary contributions to

make the service possible. But these vo-

luntary activities are not limited to the

congregation. American churches and

other non-profit organizations provide

social services, such as homeless shelters,

soup kitchens, and clothes, which in Ger-

many are provided by the government.

Volunteers collect money in their spare

time, or actually help to provide the ne-

cessary services. Other organizations

heavily dependent upon the help of volun-

teers are hospitals, retirement and nursing

homes, as well as libraries. Furthermore,

many volunteers donate baked goods and

hand-crafted objects to non-profit organi-

zations to raise money.

In general, members of all societal and

age groups join the large pool of volun-

teers. The strong willingness to help those

who need help might go back to the days

when settlers were homesteading the

country. In those days many would not

have survived without the help of others.

Hospitality and Family

Another
stronghold of the Ameri-

can society is its hospitality. This

is not only true for invitations for

a meal, but also for an overnight

L stay. You should not overuse it,

V but in general you can count on

an invitation to stay with friends. If you

are invited for a meal, a cocktail, or dinner

party it is not customary to bring flowers

for the woman of the house, but you might

consider bringing a bottle of liquor (wine,

etc.) or offer to contribute a dish to the

meal. Once you've stayed with someone

or joined someone for dinner, you should

send a little thank you note, something not

that common in Germany.

The Family

If Europeans think of American families

they tend to think first about their high

divorce rates and conclude that Ameri-

cans have no strong family bonds. Despite

the high divorce rate (about 50%) Ameri-

cans do have stronger family bonds than

the average German (not to mention that

the German divorce rate is approaching

American levels).

In general Americans get married at an

earlier age than Germans. It is rather com-

mon to "tie the knot" after graduating

from college at age 23. Contrary to devel-

opments in Germany, it is considerably

more unlikely for unmarried couples to

live together for an extended period of

time. The typical American family in-

cludes two children, but also three are still

frequent. In general, the American society

is more open to the needs of children. Eve-

ryday life provides several examples.

Most parents try to make the lives of

their children as pleasant and easy as pos-

sible. Children are not considered a bur-

den, but they represent the future of the

country and they are treated accordingly.

One example of this attitude is that chil-

dren who live more than 2 miles away

from school, generally get picked up close

to home by a schoolbus which takes them
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to school and back. To prevent accidents it

is prohibited to pass a schooibus from

either direction when children board it.

Moreover adults volunteer as crossing-

guards to further safeguard the students'

way to school. In general, schools empha-

size the personal development of chil-

dren. Thus, in lower grades, effort is

oftentimes considered more important

than actual results. Additionally, the

absence of different types of schools pre-

vents the kind of pressure imposed on

German students in elementary school.

There, most parents want their children to

achieve high grades in order to be admit-

ted to the Gymnasium (highest form of

school, which leads directly to a diploma

allowing students to attend the university)

starting at grade 5 or 7 (depending on the

federal state). Furthermore, many Ameri-

cans are proud of their families and chil-

dren. Most parents with financial means

will support their children while they are

in school and college. Spending between

$ 2,500 and $ 18,000 a year on a college

education indicates a considerable sac-

rifice for many, but it is reasonable con-

sidering American attitudes about family

values. However, in almost all cases the

students will contribute at least some

of the money through scholarships, fel-

lowships, or work. Already in high school

kids job to supplement their allowance.

Generally, the parents" support of their

children is expected but honored. For

example, the president of a university

honors the parents' and families' support

extended to the graduate. Thus, the gradu-

ating class applauds their families before

the families applaud their childrens'

achievements. It is not unusual for parents

to come from hundreds of miles away to

attend commencement. Moreover, the

American society as a whole is more open

to and appreciative of children. For exam-

ple, it is hard to imagine that an apartment

complex might prohibit children but

allow dogs. Restaurants are well equipped

to accomodate the little guests. They do

not only offer special menus, toys, cray-

ons, and coloring books, but also a suffi-

cient number of high chairs.

This support is not limited to the imme-

diate family. On holidays like Thanksgiv-

ing, family members travel across the

country to spend the holiday with their

grandparents, aunts, uncles, parents, etc.

This way of celebrating Thanksgiving or

any other family holiday is not unusual

and expresses a strong family bond. This

bond is more important than in Germany

because of the fast-paced American so-

ciety.

Although the family is important, the

divorce rate has climbed during past

years, but even if parents are divorced,

children generally have a good relation-

ship with their mothers and fathers. The

traditional picture of a family - dad

works, mom is at home and takes care of

the kids- is no longer valid, notwithstand-

ing the country's conservative attitudes.

Today more than half of all women work

outside the home. In the beginning the

families' financial needs forced women to

work. These needs are still a major con-

sideration, but now a changed value sys-

tem contributes to women's desire to

enter thejob market. Thus it is helpful that

school ends around three in the afternoon

instead of around noon time. Trying to

balance work and family is one of the big-

gest challenges for today's American

moms. Considering these fami ly values, it

is not surprising that successful presiden-

tial candidates need to be able to present a

happy family life to the American public

(e.g.: Gary Hart or Teddy Kennedy, as a

counterexample: George Bush).
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Business and Service in a Mobile Society

n contrast to the German society, the

Americans are very mobile. If there is a

more appealing job opportunity some-

where else in the U.S., a family may
sell its house and some of its belong-

ings, pack the rest and move to a new
location. Even students are willing to

attend universities several hundred miles

away from home. For many the anchor in

this fast changing life is their family and/

or church. Friendships often have a differ-

ent meaning than in Germany. While peo-

ple are in the same place friendships can

be very deep. Once a geographic distance

exists, many friendships die.

American mobility is not only evident

by frequent relocations but also by a will-

ingness to commute to work. This mobili-

ty is also demonstrated by visiting friends

or relatives quite often even if they live a

couple of hours away. In contrast to

Europe, the main means of transportation

are cars and planes.

Nothing Lasts

Americans also move to where they think

they can make their fortune. It does not

matter if this includes moving from New
York City to Des Moines, Iowa, or from

Boca Raton, Florida, to Buffalo, New
York. Maybe this behavior is part of the

American gold-rush spirit? It certainly is

a sign of courage and a willingness to take

high risks. Another characteristic of the

American society is that it changes con-

stantly and quickly. Neither companies

nor individuals are fond of very long-term

planning. Also, employees do not try to

find positions for life. In contrast to Ger-

mans, Americans are not very traditional.

It is critical to reach a goal; hence it is im-

portant to find the best way to achieve it

and not to continue on the conventional

route for the sake of tradition. Therefore,

it is hard to imagine Americans would

preserve an outdated educational scheme

for over 200 years without major changes.

(Germans do so with their educational

scheme of lawyers that dates back to the

days of Frederick the Great).

For the American business world this

attitude has the advantage that old techno-

logies or methodologies are replaced by

newer, more efficient ways. Employers

expect their employees to always strive to

improve themselves. It is also common
for employers to reward employees in-

strumental in developing improvements

for the work process. Those who do not

keep up with the changing business might

no longer be promoted or in extreme cases

lose their job. With regard to private life

this means that some values and attitudes

are subject to change. Whereas family and

religion are still important cornerstones

of the lives of many Americans, party af-

filiations or the continuation of the pa-

rents' life style are less permanent.

Clear Distinction Between

Job and Spare Time

This subject heading might cause you to

think that Americans do not socialize with

their colleagues after work, or that there

are no after office activities, such as bowl-

ing, barbecues, or picnics. However,

Americans do engage in these activities,

e.g. usually colleagues are informally

invited to each others wedding. Instead,

the heading implies that employees do not

take advantage of office supply for pri-

vate purposes. For example, employees

do not use the office phones for personal

long distance calls; they use their calling

cards.

The distinction between job and spare

time also means that Americans dress

appropriately for work. It is generally

unacceptable to come to work in jeans and

T-shirt, as has become popular in Germa-

ny in recent years.

Finally, ethics codes exist and are fol-

lowed. The concept of honor codes starts

at the university level. Once students join

a university they subscribe to the institu-

tion's honor code which prohibits plagia-

rism or copying of exams. In contrast to

Germany, where it almost seems to be a

game to violate similar rules, an Ameri-

can professor can leave an exam room,

and students will continue to work on
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their own without any ouside help. If a

student is caught cheating, the case will be

heard at an honor court and the student

may be expelled from the institution. This

behavioral pattern continues to be valid

on thejob and one of the honor rules is; do

not use significant company property for

your personal benefit.

The Work Attitude

Generally, Americans have a different

attitude about work than Germans. Work
is not just a necessity but an occupation

which takes up a large portion of one" s life

and should therefore be enjoyable and

partofone's self-realization. For that rea-

son young Americans try to find out as

much as possible about the activities of

their employers and ideally have similar

interests. This general attitude is also

reflected in a prevailing pattern of arriv-

ing at work on time in the morning and not

leaving right at the official end of the

work day.

Service

No description of the American Way of

Life would be complete without mention-

ing that Americans like and expect good

service. Usually agencies, companies,

and stores try to treat customers as well

and as friendly as possible. Due to this

American attitude, it is not surprising that

American grocery stores operate enough

registers at the same time, so that custom-

ers do not have to wait in line for a long

time. In addition, students or senior citi-

zens pack the groceries in paper or plastic

bags (free of charge) and cart them to the

customers' vehicles. Employees of PUB-
LIX, a chain of grocery stores, for exam-

ple, are not allowed to accept tips for car-

rying customers" bags.

Also, wouldn't you be happy if you"d

arrive in front of your favorite restaurant

in a busy area of town and could give your

keys to a student to park your car for you?

Once you"ve enjoyed your meal the stu-

dent will pick up your vehicle from a

remote parking lot and hand the keys back

to you with a smile. The sign VALET
PARKING indicates that an e.stablish-

ment offers this service, and it should be

worth a couple of dollars to you.

Tolerance and Individualism

The
American tolerance is one of the

things that impresses most visitors

during their first trip to the U.S.

This tolerance relates to people of

another sex, race, religion, origin,

or age, or with a handicap. Whereas

many German buildings, means of public

transportation, etc. are still inaccessible

for wheelchairs, American law mandates

accessibility for the disabled. In addition,

it is much more likely that someone who
needs help (due to a handicap or age) will

get it. If a handicapped person is going

shopping, employees of the store are usu-

ally of assistance, and oftentimes even

special, motorized shopping carts are

available.

It is noticeable that Americans are very

open to foreigners, both in the working

and the private world. They are also very

helpful, if a foreigner has problems with

the English language. American organiz-

ers of school-exchange programs experi-

ence far fewer problems finding enough

families willing to play host to foreign

exchange students than German organiz-

ers of these programs. Hosting a foreign

student gives Americans the opportunity

to learn more about foreign culture, and

they also like to do someone el.se a favor.

It is surprising that Americans are very

proud of their country and their people,

but still look to Europe to find ways to

improve how their country is run. On the

other hand, Europeans tend to look at the

U.S. with preconceived notions that

things are generally much better at home
with no need for improvements, thereby

failing to realize that they are comparing

apples and oranges. A good example is the

educational system. Americans predomi-

nantly think that their educational system
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is worse than the German one without tak-

ing into account that: a. Americans have

only one level of primary education (high

school ), whereas Germans have three lev-

els, but they always compare the high

school diploma with the "Abitur" (achie-

vable only in the most demanding school

type, which accounts for just 36% of all

students of one age group): b. German
universities offer less quality and fewer

opportunities than their American coun-

terparts. As a result students of several

disciplines come to the U.S. to study such

subjects as medicine, some engineering

disciplines, and business.

Tolerance also means that Americans

look for their weaknesses and flaws, dis-

cuss them in public, and try to overcome

them, whereas Europeans are not very

used to the idea of criticizing what and

how they do things. Although Americans

are very proud of their country and heri-

tage they are open to foreigners and immi-

grants. In this regard, the philosophy of a

melting pot has influenced the American

mentality and way of thinking.

Furthermore, tolerance is not limited to

foreigners; it also encompasses tolerance

of people of another race or sexual orien-

tation. Legal provisions further the inte-

gration of minorities. For example, gov-

ernments of all levels are encouraged to

hire minorities and women, and programs

provide financial support to needy mem-
bers of the minority community. In order

to prevent discrimination against future

employees, the selection committee of

employers usually receives no informa-

tion about the age, race, or origin of an

applicant. If this type of information is

collected at all it is mostly for statistical

purposes. Consequently, American em-

ployers do not request or consider photo-

graphs with the application material.

The American Individualism

One of the most important ideals of the

American people is their individualism.

Individualism does not mean fighting

among each other, but the respect of oth-

ers' privacy. It also means that people are

generally free to do what they choose to

do without having random citizens come
and tell them how to do things, as it still

occurs frequently in Germany. The

importance of individualism might also

explain why the living conditions vary

significantly from region to region.

The clearest expression of the Ameri-

can individualism is that the government

has taken over far fewer responsibilities

than European governments. For exam-

ple, Americans would not accept a law

regulating the times during which stores

can do business as it exists in Germany. It

is also expressed in the liberal gun owner-

ship laws in the U.S. since most Ameri-

cans still consider it their consitutional

right to bear arms and to be able to defend

themselves and their families against

intruders. Because the American govern-

ment provides fewer services than Euro-

pean governments, American taxpayers

pay lower taxes. Most Europeans consider

it a disadvantage that American govern-

ments provide fewer services to their citi-

zens, but Americans prefer to be in charge

of their own destiny. They generally favor

having a choice in how much if any of

their income they want to spend on retire-

ment payments and other safety nets, even

if this means that not everyone is entitled

to benefits. This mentality becomes obvi-

ous in the current health care debate.

Although a majority of the people seem

to support a system that provides health

care to all citizens, for the most part peo-

ple think that this universal system should

only provide minimum coverage. If peo-

ple want more insurance, then they should

have a choice to acquire it themselves.

The same holds true for the possibility to

freely choose a physician, albeit at higher

prices. Since the mentality of Americans

differs considerably from region to

region, important legislation, such as

criminal law, is regulated by the individu-

al states instead of the federal govern-

ment.

Despite the importance of individual-

ism, the protection of personal data is less

elaborate than in Germany. Different

agencies are allowed to exchange such

data, but individuals can obtain informa-

tion about other people only with their

consent. It is also interesting that the

majority of Americans accepts a stringent

speed limit (mostly 55 miles/h on free-

ways) and a restrictive drinking age of 2 1

,

although Americans become of age at 1 8.
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Die High School als Spiegel

der amerikanischen Gesellschaft

Konkurrenz fordert Spitzenleistungen

m amerikanischen Schulsystem besu-

chen alle Kinder zwisciien sechs und

siebzehn oder achtzehn Jahren die

Schule. Die erste Stufe nach dem Kin-

dergarten ist die Grundschule. Die

meisten Grundschulen decken das er-

ste bis fiinfte Schuljahrab. Anderejedoch

bieten Unterricht von der ersten Klasse

bis zur High School an. Einige One haben

dreijahrige sogenannte Mittelschulen

(Oder auch ..Junior High School"), die die

Schiller zwischen der Grundschule und

der High School besuchen (die High

School wird in diesen Orten dann ..Senior

High School" genannt). EinschlieBlich

des Besuchs der High School dauert die

Schulausbildungin Amerikazwolf Jahre.

Das Ausbildungsniveau an amerikani-

schen High Schools geriit von verschie-

denen Gruppen. wie z.B. Elternorganisa-

tionen. zunehmend unter BeschuB. die

iiber die Qualitiit der Schulausbildung ih-

rer Kinder besorgt sind. Es laBt sich nicht

leugnen. daB es qualitativ groBe Unter-

schiede in der Ausbildung in verschie-

denen Stadten und Bundesstaaten in den

USA gibt. Trotz dieser Unterschiede. die

das Ergebnis von Entscheidungen ver-

schiedener Regierungs- und Verwal-

tungsbehorden sind. wird von der offent-

lichen High School eine fundierte Ausbil-

dung aller jungen Menschen erwartet. die

in einer Stadt oder in einem Landkreis

leben.

Ein anderes aktuelles Thema in ameri-

kanischen High Schools ist die multikul-

turelle Erziehung. Sehr oft wird der

Standpunkt vertreten, daB die amerikani-

sche Gesellschaft. und folglich das 6f-

fentliche Schulsystem. die Idee des

Schmelztiegels nicht betonen. sondern

statt dessen Gleichheit und kulturellen

Pluralismus fordern sollte. Die Schulbil-

dung sollte daher auf die Verschiedenheit

der Schiller ausgerichtet sein, dabei je-

doch nicht die Gleichheit aller auBer acht

lassen („The Education Digest", Miirz

1993).

Ein wichtiger Bestandteil des amerika-

nischen Schulsystems ist Flexibilitat. von

der man glaubt. daB sie Kreati vitat und die

Entwicklung des Einzelnen fordert. Jede

High School erstellt daher einen Grund-

stundenplan, d.h. eine Liste von Kursen,

die alle Schiller belegen miissen, um sich

fiir das High School Diplom zu qualifi-

zieren. Dieser Grundstundenplan schreibt

in der Regel Pflichtfacher wie englische

Literatur und Sport, aber auch Mathema-

tik, Naturwissenschaften, Geschichte

und, je nach Schule, ein oder zwei Jahre

eine Fremdsprache vor. Diese Pflichtfa-

cher fiillen jedoch nicht den Stundenplan

aus. Die Schiiler konnen deshalb zusatz-

lich aus einer Reihe eher ungewohnlicher

Facher das fiir sie Richtige auswahlen,

z.B. Mitwirken in einer Jazz-Band, Haus-

haltsfiihrung, Journalismus, Schauspiel-

kunst, Tanzchoreographie, graphisches

Design, Psychologie, Anthropologic,

Schreibmaschinenschreiben, Fahrschule

usw.

Die Kurswahl wird sehr ernst genom-

men. Viele Schulen haben daher Berater,

die den Schiilern bei der Wahl der richti-

gen Kurse helfen. Diese Berater stehen

denjenigen Schiilern, die kurz vor dem
High School AbschluB stehen, ebenfalls

hiifreich zur Seite. wenn es um die Wahl

der richtigen Universitat nach der High

School geht.
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Obwohl die High School von jedem

amerilcanischen Schiiler besucht wird,

nimmt das Kursangebot in gewisser Wei-

se Riiclcsicht darauf, daB nicht alle Schii-

ler gleich schneli lernen. Viele High

Schools bieten, je nach GroBe und Ort der

Schule. spezielle Kurse an, die von den

besten Schiilern belegt werden konnen.

Diese Kurse werden manchmal auch als

Ersatz fiir College-Kurse angerechnet.

Zusatzlich bieten manche Schulen Nach-

hilfestunden, z. B. in Mathematik, fiir

Schiiler an, die mehr Zeit zum Lernen be-

notigen.

Doch dieses flexible System, in dem die

Schiiler keinen voll ausgefiillten Stun-

denplan haben miissen, hat auch Nach-

teile: Es ist relati v einfach fiir die Schiiler,

das High School Diplom zu bekommen,

auch wenn sie nur das absolut Notigste

tun. Andere Schiiler jedoch, die sich der

Herausforderung stellen und die Besten

sein wollen, sehen sich dem standigen

Druck ausgesetzt, Hervorragendes zu lei-

sten und ihre Klassenkameraden zu iiber-

treffen. Im deutschen Schulsystem schei-

nen die Schiiler sich viel leichter unter-

einander auszutauschen, so als ob es keine

Konkurrenz zwischen den einzelnen

Schiilern gabe. in Amerika jedoch treten

die Schiiler gegeneinander an, und jeder

will der Beste sein, frei nach dem Motto

„Konkurrenz fordert Spitzenleistungen".

Die Leistung der Schiiler wird iiber-

wacht und von Lehrern bewertet, die

mehrmals jahrlich Zeugnisse mit Noten

ausgeben. Da die Schiiler fiir die verschie-

denen Kurse die Klassenraume taglich

mehrfach wechseln, haben sie die Mdg-
lichkeit, mit anderen Schiilern und Leh-

rern zu kommunizieren. Wer die Autoritat

hat ist klar: Der Lehrer setzt das Lerntem-

po fest und die Schiiler folgen. Die Lehrer

haben die Befugnis, die Schiiler zu bestra-

fen. Zum Beispiel hat jeweils ein Lehrer

in der Regel die Aufgabe, die Gange zu

kontroUieren und darauf zu achten. daB

kein Schiiler ohne Grund den Klassen-

raum verliiBt. Jeder Schiiler, der sich wah-

rend der Unterrichtsstunden in den Gan-

gen aufhalt, muB im Besitz einer Erlaub-

nis sein, die von einem Mitglied der

Schulverwaltung unterschrieben sein

muB.

AuBerschulische Aktivitaten

Neben
einem flexiblen Lehrplan

bietet die High School den

Schiilern auch viele auBerschu-

lische Aktivitiiten an, damit sie

mit Mitschiilern in Kontakt

kommen und spezielle Interes-

sen entwickeln kijnnen. Sportteams im

amerikanischen Football, Basketball,

FuBball, Tennis, Gymnastik, Leichtathle-

tikusw. sind sehr beliebt. Das amerikani-

sche Footballspiel ist nicht nur eine Sache

fiir die Sportier, sondern ein gesellschaft-

liches Ereignis fiir jedermann: Die High

School Band spielt als Ansporn fiir Spie-

ler und Zuschauer und fiihrt in der Halb-

zeit eine eigene Show vor. Die sogenann-

ten „Cheerleaders" versuchen, die Zu-

schauermenge in Stimmung zu bringen.

Die Besucher sitzen mil Hot Dog und

Limonade auf den Riingen oder spazieren

herum und unterhalten sich. Das erste

Heimspiel der Saison, das sogenannte

„Homecoming"-Spiel, ist ein groBes Er-

eignis, und jedes Jahr wird dafiir ein

„Homecoming"-K6nigspaar von den

Schiilern gewiihlt.

Neben dem Sport gibt es fiir die Schiiler

noch andere auBerschulische Aktivitaten,

bei denen sie sich hervortun konnen. So

haben zum Beispiel die meisten Schulen

ein Schulorchester und einen Chor. In der

Regel gibt eseinmalim Jahr eine Musical-

Auffiihrung, wahrend der die Schiiler die

Moglichkeit haben, ihr Konnen im Schau-

spielern, Singen, Biihnendesign, Entwer-

fen und Organisieren von Werbung fiir

die Veranstaltung unter Beweis zu stel-

len. In einigen High Schools fordern die

Englischlehrer einen Sprachwettbewerb,
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in dem die Schiiler ilire Fiihigkeiten im

offentiichen Reden messen konnen. Und
natiiriich ware es schwierig. sich eine

High School ohne den Klub vorzustellen,

der fiir das Jahrbuch verantwortlich ist.

Jedes Jahr stellt dieser Klub eine Samm-
lung von Schnappschiissen aller Ab-

schluBschiiler und Schulvereine zusam-

men, die dann ganz professionell als Buch

gebunden wird. Die Schiiler konnen auch

Erfahrungen im Journalismus sammeln,

indem sie fiir die Schulzeitung schreiben,

Oder Fiihrungsqualitaten erlernen, indem

sie sich fiir ein Amt in der Schiilerverwal-

tung bewerben.

In Amerika sind Feiern und Zeremo-

nien sehr beliebt. Das groBte gesellschaft-

liche Ereignis im Leben des Schtilers ei-

ner High School ist daher die AbschluB-

feier. Aiie Schiiler des letzten Jahrgangs

defilieren in Barett undTalar auf die Biih-

ne, urn ihr AbschluBzeugnis zu erhalten,

und der Abschiedsredner der Klasse halt

fiir seine Klassenkameraden eine Rede.

Die Bedeutung des High School

Diploms im amerikanischen

Ausbildungssystem

Das Durchschnittsalter der Schiiler an

einer amerikanischen High School ist

vierzehn bis siebzehn oder achtzehn Jah-

re. In jedem Schuljahr nennt man die

Schiiler anders: Inder9. Klasse heiBen sie

..Freshmen", in der 10. Klasse ..Sopho-

mores", in der 1 1 . Klasse ..Juniors", und in

der 12. Klasse schlieBlich nennt man sie

..Seniors".

Es gibt sowohl offentliche als auch pri-

vate High Schools. Religiose Schulen,

Eliteschulen und Internate sind allesamt

Privatschulen. Ob nun offentliche Schule

oder Privatschule, jeder besucht die High

School. Es ist daher auBerst wichtig, die

High School zu beenden und das Ab-

schluBdiplomzuerhalten.Diejenigen.die

vorzeitig von der Schule abgehen, werden

..Drop-outs" genannt. Sie haben nur eine

sehr kleine Chance, im spiiteren Berufsle-

ben erfolgreich zu sein. Zwar kann ein

..Drop-out" den SchulabschluB spater

nachholen, aber die Tatsache, daB er dies

erst im zweiten Aniauf schafft, wird ihm

spater immer nachteilig angerechnet.

Nach dem AbschluB der High School

konnen sich die Schiiler fiir die Aufnahme
an einer Universitat oder einem College

bewerben. Da das Bewerbung.sverfahren

Monate dauern kann. reichen die meisten

Schiiler schon wahrend des letzten Schul-

jahres ihre Bewerbungsunterlagen ein.

Eine Reihe von Formularen muB ausge-

fiillt werden, und oft werden Aufsatze

verlangt. in denen der Schiiler begriinden

muB. warum er an einer bestimmten Uni-

versitat studieren mochte oder warum er

besonders qualifiziert ist.

Ein Berater steht den Schiilern bei der

Wahl des richtigen Colleges und dem
Ausfiillen der Formulare zur Seite. Bei

den meisten Bewerbungen fallt eine Bear-

beitungsgebiihr an, die in manchen Fallen

recht hoch sein kann. Die Mehrheit der

Schiiler bewirbt sich daher nur bei weni-

gen Universitaten. Die Aufnahmebedin-

gungen sind an jeder Universitat anders.

Aus diesem Grunde veroffentlicht jede

Universitat ein Handbuch iiber die Auf-

nahmebedingungen und das Studentenle-

ben auf dem Campus.

Die Aufnahme an einer der besten ame-

rikanischen Universitaten ist hart um-

kampft. Wie bei einer Stellenbewcrbung

muB der Schiiler beweisen. daB er qualifi-

zierter ist als die Mitbewerber und sich in

der Schule besonders angestrengt hat. Das

Auswahlgremium glaubt. daB solche Be-

werber hdchstwahrscheinlich auch an der

Universitat erfolgreich sein werden. Das

erste Auswahlkriterium. das von der Uni-

versitat herangezogen wird. sind die

schulischen Leistungen. die der Bewerber

in der High School erzielt hat. Der Schii-

ler erhalt ein Zeugnis. das alle Kurse nebst

Noten der vier Schuljahre enthalt. Zusatz-

lich wird ein Notendurchschnitt errech-

net, der in der Regel das Kursniveau be-

riicksichtigt. So werden fiir ein ,.A" (ent-

spricht einer ..1" im deutschen Schulsy-

stem) in einem Kurs mit sehr hohem
Niveau mehr Punkte vergeben als fiir ein

..A" in einem Kurs niedrigeren Niveaus.

Auf der Grundlage dieses Notendurch-

schnitts wird der Schiiler in eine Rangord-

nung innerhalb seiner Klasse eingeteilt.

Sein Platz in dieser Rangordnung ist sehr

wichtig fiir das Auswahlgremium der

Universitat. denn er dient als Vergleichs-

grundlage fiir die Leistungen des Schiilers

mit denen seiner Mitschiiler.
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Beurteilungssysteme

A uBerderRangordnung werdenauch

A standardisierte Tests bei der Aus-

M\ wahl herangezogen. Jeder Schii-

^^M ler. der sich fiir die Aufnahme an

^^^\ einer Universitat bewerben

M \ mochte, muB sicii dem soge-

nannten ..Scholastic Achievement Test"

(SAT) unterziehen. Dies ist ein standardi-

sierter Test, mit dem englisches Vokabu-

lar, Leseverstandnis und mathematische

Fahigkeiten gepriift werden. Viele Uni-

versitaten und Colleges messen dem Er-

gebnis des SAT hohen Wert bei. Eine

Mindestpunktzahl muB erzielt werden.

wenn der Schiiler sich fiir die Aufnahme

qualifizieren will. Die meisten Schiiler

machen den Test in der Regel im 11.

Schuljahr und konnen ihn gegebenenfalls

im 12. Schuljahr wiederholen, wenn sie

ihre Punktzahl verbessern mochten.

Da der SAT fiir die Zukunft des Schii-

lers so wichtig ist - eine sehr gute Punkt-

zahl im SAT kann manchmal einen mit-

telmaBigen Notendurchschnitt wettma-

chen -, fiihren viele Schulen im 10. Schul-

jahr einen Ubungstest durch, den soge-

nannten,.Preliminary Scholastic Achieve-

ment Test". In einigen Schulen konnen

die Schiiler an einem besonderen Kurs zur

Vorbereitung des SAT teilnehmen.

Uber den SAT hinaus haben die Schiiler

zusatzlich die Moglichkeit, andere stan-

dardisierte Tests in besonderen Fachern

abzulegen. Diese Tests werden ..Achieve-

ment Tests", also Leistungstests, genannt.

Diese Tests werden in einer Reihe von Fa-

chern angeboten, wie zum Beispiel in

Englisch oder Biologie. In der Regel ma-

chen nur solche Schiiler diese Tests, die

besondere Leistungen in einem bestimm-

ten Fach erzielt zu haben glauben oder

dieses Fach an der Universitat studieren

mochten. Eine hohe Punktzahl in einem

dieser Tests kann die Entscheidung des

Auswahlgremiums an der Universitat

positiv beeinflussen. Dies ist besonders

wichtig in Fachern wie Medizin, die sehr

begehrt sind.

Neben standardisierten Tests und den

schulischen Leistungen sind fiir das Aus-

wahlgremium auch die auBerschulischen

Aktivitaten des Schiilers wichtig. Eine

aktive Rolle in der Schiilerverwaltung

zeigt zum Beispiel Fiihrungsqualitaten,

und die Mitgliedschaften in Klubs und

Sportteams oder kiinstlerische Ambitio-

nen werden gerne gesehen. Viele High

Schools haben auch Ehrengesellschaften,

deren Mitglieder vom LehrerkoUegium

und der Schulverwaltung auf der Grund-

lage herausragender schulischer Leistun-

gen gewahlt werden. Die Aufnahme ist fiir

die Schiiler ein Beweis ihrer exzellenten

Leistung durch die Lehrer.

Aufgrund der hohen Studiengebiihren

an Universitaten und Colleges entsteht

nicht nur ein Konkurrenzkampf um die

Studienplatze, sondern auch um Stipen-

dien. Stipendien werden aufgrund von

hervorragenden schulischen Leistungen

in der High School vergeben. Je nach Uni-

versitat und gewiinschter Studienrich-

tung konnen sie jedoch auch fiirexzellen-

te Leistungen in Sport, Musik, Kunst usw.

vergeben werden. Studenten, die kein Sti-

pendium erhalten und sich die Studienge-

biihren nicht leisten konnen, konnen sich

um finanzielle Beihilfe vom Staat bewer-

ben. Dafiir miissen Angaben iiber das Ein-

kommen der Eltern und des Studenten

gemacht werden, und es wird iiberpriift.

ob der Student nicht doch in der Lage ist,

die Studiengebiihren zu bezahlen.

Nicht alle Studenten wetteifern um gu-

te Noten und Stipendien. Viele merken

erst, wenn es zu spat ist. wie wichtig diese

Dinge sind. Wer sich jedoch der Konkur-

renz stellt. steht unter standigem Druck,

der Beste zu sein und das meiste herauszu-

holen aus dem, was geboten wird. Presi-

dent Bill Clinton faCte in seinem Ausbil-

dungsplan die Einstellung der Amerika-

ner gegeniiber Ausbildung wie folgt

zusammen: „Wenn die Eltern, Lehrer und

die Schulverwaltung die Schiiler dazu

bringen konnen, ihr Bestes zu geben, wer-

den diese Schiiler Hochstleistungen er-

bringen, die sich weltweit messen lassen

konnen. Es ist nicht eine Frage des Intelli-

genzquotienten, sondern von Visionen,

Willen, Organisation und perscjnlichen

Anstrengungen."
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Tips fur Interessenten an Schuleraustauschprogrammen

an muB nicht lange suchen, um
eine groBe Anzahl von Broschii-

ren und Anzeigen fiir Aus-

tauschprogramme mit ameri-

kanischen High Schools zu fin-

den. Die Nachfrage iibertrifft

bei weitem das Angebot, was zu einer

harten Konkurrenz fiihrt, besonders wenn
as um die Unterkunft bei einer amerikani-

schen Familie geht. Deshalb konnen sich

Hinweise zur Identifizierung der besten

Programme als hilfreich erweisen.

Wer an einem einjahrigen Aufenthalt

an einer amerikanischen High School in-

teressiert ist, sollte sich an den sogenann-

ten ..American Field Service" (APS Inter-

kulturelle Begegnung e.V.) wenden, eine

der vielen Kontaktadressen fiir einen

High School Austausch. Diese Organisa-

tion sucht Gastfamilien fiir die Schiiler,

bei denen sie wahrend des Besuchs einer

ortlichen High School leben und so aus

erster Hand die amerikanische Lebens-

weise kennenlernen konnen. Hier sei je-

doch Vorsicht geboten: Schiiler, die die

Hilfe einer derartigen Organisation in

Anspruch nehmen. sollten sich dariiber

klar sein, daB sie auf die Wahl des Ortes

oder Bundesstaates keinen EinfluB haben.

sondern dahin geschickt werden. wo es

einen freien Austauschplatz gibt. Fiir eine

zusatzliche Gebiihr kann die Organi.sation

dem Schiiler zwar zusagen. daB er in Kali-

fornien oder Florida, den beiden beliebte-

sten Bundesstaaten. plaziert werden wird.

Dariiber sollte jedoch nicht vergessen

werden, daB diese beiden Bundesstaaten

nicht nur schone Strande haben, sondern

auch sehr kleine Ortschaften, die weit von

der Kiiste entfernt sind.

Neben dem ..American Field Service"

( AFS ) gibt es noch eine Reihe anderer Or-

ganisationen. die Schulern fiir einen Aus-

tausch in die USA zur Seite stehen. Um
herauszufinden, wer und wo diese Orga-

nisationen sind. sollte man ein Buch zu

Rate Ziehen, das alle Organisationen auf-

listet (s. auch S. 225 ff.). Andere gute An-

laufstellen sind die ..Aktion Bildungsin-

formation" in Stuttgart oder die Deutsch-

Amerikanischen Institute und Amerika-

Hauser, die es in vielen Stadten gibt. In

der Anfangsphase ist es sehr wichtig, die

verschiedenen Organisationen zu verglei-

chen, da die Teilnahmebedingungen von

Programm zu Programm sehr unter-

schiedlich sind. Es empfiehlt sich, die Art

der gebotenen Leistungen, die Pro-

grammkosten, die Teilnahmebedingun-

gen usw. genau zu studieren.

Der Bewerber sieht sich dann einem

Wust von Formularen gegeniiber, die aus-

gefiillt und unterschrieben werden miis-

sen. Bei einer Bewerbung ist es wichtig,

das Kleingedruckte. die sogenannten

„Einschrankungen" am Ende der Seite, zu

lesen. Denn im Kleingedruckten schran-

ken einige Organisationen ihre Haftung

ein. Falls zum Beispiel wahrend des Auf-

enthalts in den USA etwas schief lauft,

kann die Organisation unter Umstanden

nicht haftbar gemacht werden. Ebenso

kann der Schiiler selbst bei Nichtteilnah-

me fiir Gebiihren haftbar gemacht wer-

den. wenn er sich, um seine Chancen zu

verbessern, bei mehreren Organisationen

beworben hat. So sind viele Schiiler bei

der Ankunft in den USA enttauscht, wenn
sie feststellen, daB die Gastfamilien nicht

ihren Vorstellungen entsprechen oder die

High School an einem viel kleineren Ort

als erwartet ist. Die goldene Regel lautet

daher: Wenn alle offenen Fragen iiber das

Programm und mogliche Schwierigkeiten

vor Vertragsunterzeichnung geklart sind,

sind die Chancen fiir einen lohnenden und

erfolgreichen Aufenthalt in den USA viel

groBer.

Obwohl es viele Austauschorganisatio-

nen gibt, die die Vermittlung an eine ame-

rikanische High School iibernehmen,

empfiehlt sich vorab ein Besuch bei

Freunden oder Verwandten in den USA.
Auch sollte man bei diesem AnIaB eine

oder zwei High Schools in der Umgebung
unter die Lupe nehmen. Keine Organisa-

tion kann die Erfahrungen eines personli-

chen Besuchs ersetzen. und Erste-Hand-

Informationen iiber Aufnahmebedingun-

gen und Vergleiche von Stadten oder

High Schools konnen ausgesprochen hilf-

reich sein. AuBerdem kann ein Gesprach
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mit anderen Deutschen. die bereits eine

amerikanische High School besucht ha-

ben, bei der Beantwortung von wichtigen

Fragen helfen. Sie konnen gute Hinweise

geben, worauf man achten und was man
vermeiden soUte. wie man am besten ei-

nen Auslandsaufenthalt vorbereitet usw.

Da wahrend des Bewerbungsverfah-

rens ein Berg von Papieren ausgefiillt

warden muB, sollte die Bewerbung ein

Jahr vor der Ausreise in Angriff genom-

men werden. In der Regel muB der Bewer-

ber der High School oder der Austausch-

organisation ein Zeugnis mit den Noten

aller in Deutschland belegten Kurse vor-

legen. Auch wird ein Schreiben von der

Schulbehorde oder dem Englischlehrer in

Deutschland verlangt, das als Nachweis

iiber die fortgeschrittenen Englisch-

kenntnisse des Schiilers gilt, Manchmal

muB der Bewerber auch mehrere Aufsatze

schreiben und erklaren, warum er eine

amerikanische High School besuchen

mochte, was er sich von dem Besuch ver-

spricht oder warum er fiir ein derartiges

Programm geeignet ist. Was an Papieren

eingereicht werden muB, hangt von derje-

weiligen Organisation ab.

In der Regel konnen sich deutsche

Schuler zwischen fiinfzehn und achtzehn

Jahren fiir ein Austauschprogramm be-

werben. Zugangsvoraussetzung ist der

AbschluB der zehnten Klasse in Deutsch-

land. Dabei ist es irrelevant, ob der Be-

werber eine Realschule oder ein Gymna-
sium besucht.

Ein sehr wichtiger Punkt, der geklart

werden muB, ist die Frage, inwieweit die

in der High School belegten Kurse im

deutschen Schulsystem angerechnet wer-

den. Die deutschen Kultusminister haben

bestimmt, daB die Kurse als Ersatz fiir das

elfte Schuljahr angerechnet werden sol-

len. Das zwolfte und dreizehnte Schuljahr

kann nicht iibersprungen oder durch ein

Schuljahr im Ausland ersetzt werden. Die

Bestimmungen sindjedoch in jedem Bun-

desland unterschiedlich. Es ist daher rat-

sam, sich iiber die Einzelheiten genau zu

erkundigen. So kann es zum Beispiel sein,

daB von dem Schiiler nach der Riickkehr

von der High School zu Beginn des zwolf-

ten Schuljahres ein Test verlangt wird

oder seine Leistungen vor der Ausreise

genau iiberpriift werden.

Welche High School sollte der Schiiler

wahlen? Es gibt sowohl ijffentliche als

auch private High Schools. Die privaten

Schulen erheben Schulgebiihren. die, je

nach Schule, sehr hoch sein ktjnnen. Eini-

ge private Schulen bieten auch Unter-

kunft und Verptlegung an. Hier konnen

dann Schiiler schon in der High School te-

sten, wie das Leben auf einem ..Campus"

ist. Einige Stadte haben High Schools, die

sich auf Musik und Kunst spezialisieren,

andere wiederum haben PrivatschuJen

mit der Fachrichtung Schriftstellerei/

Journalismus oder Technik. Natiirlich

unterscheidet sich das Angebot in einer

GroBstadt erheblich von dem in einer

Kleinstadt. Wenn der Austausch auf ei-

gene Faust mit Hilfe von Freunden oder

Verwandten in den USA arrangiert wer-

den kann. hat der Schiiler bei der Wahl

einer bestimmten High School viel gro-

Bere Freiheiten.

Egal. ob man nun eine offentliche oder

private High School wahlt, die Konfron-

tation mit dem amerikanischen Lebensstil

beim Besuch einer High School fordert

zweifelsohne nicht nur die Englisch-

kenntnisse, Toleranz und das Verstandnis

fiir andere Kulturen. Ein Austausch offnet

auch die Tiiren fiir eine internationale

Karriere, denn kein Buch und keine Vor-

lesung iiber ein anderes Land und seine

Bewohner konnen das Erleben vor Ort er-

setzen.
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The High School as a Mirror of American Society

Competition Breeds Excellence

n the American education system all

students attend school from an average

age of six to seventeen or eighteen. The
first step after kindergarten is elemen-

tary school. Most elementary schools

are designed to cover first to fifth

grade; however, others carry the students

from first grade all the way to high school

.

Some towns have a three-year middle

school (also called junior high school)

between the elementary and high schools

(often referred to as senior high school).

Including high school, every American
student receives twelve years of primary

education.

The level ofeducation offered at Amer-
ican high schools has come under fire

from many different groups, including

parent organizations who are concerned

about the quality of their children's edu-

cation. There is no denying that there is a

large difference in the quality of educa-

tion in various towns, cities, and states in

the United States. Regardless of these dif-

ferences, which are the result of political

and administrative decisions, the public

high school is expected to provide educa-

tion for all of the young people living in a

town, city, or district.

Another current issue in America's

high schools is multicultural education.

Many believe that American society, and

therefore the public school system,

should not emphasize the idea of the melt-

ing pot, but should promote equality and

cultural pluralism. Thus the programs

shouldreflectthediversity of the students

and at the same time uphold equality

("The Education Digest", March '93).

An important component of the Ameri-

can education system is flexibility, which

is believed to foster creativity and the

development of the individual. Each high

school therefore sets forth a core curricu-

lum, a list of courses which all students

must take in order to qualify for the high

school diploma. This core curriculum

usually includes mandatory English liter-

ature classes and physical education,

along with some mathematics, science,

history and perhaps one or two years of a

foreign language (depending on the

school). These core classes do not fill up

the students' schedules; therefore, the

students may also choose from a large

selection of unconventional subjects

(such as jazz band, home economics, jour-

nalism, drama, dance choreography,

graphic design, psychology, anthropolo-

gy, typing, drivers education, etc.).

Course selection is taken very serious-

ly; consequently, most schools have guid-

ance counselors to assist students in

course selection. These guidance coun-

selors are also actively involved in assist-

ing the students when they near the end of

high school concerning which universi-

ties to consider, etc.

Even though all American students

attend the high school, the course selec-

tion process does to an extent allow for the

fact that all students are not at the same

level. Many high schools (depending on

size and location) offer an honors pro-

gram with more demanding courses for

the top students - some of which are

accepted as a replacement for college

courses. In addition, some offer remedial

classes, for instance in mathematics, for

those who need a slower pace.

One drawback to this flexible system,

where students are not required to take a

heavy courseload, is that it is relatively

easy for students to earn their high school

diploma by doing the bare minimum. At

the same time, those students who take on

the challenge to "strive to be the best" are

under pressure to excel and outdo their

classmates. In the German school system,

the students appear to deal with informa-

tion much freer, as if they were not com-

peting with each other; whereas, in the
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American system, students compete

against each other to be the best, under the

motto "competition breeds excellence".

The students' performance is moni-

tored and evaluated by teachers, who sub-

mit grades on a report card several times a

year. The students have the opportunity to

interact with different students and teach-

ers, rotating classrooms throughout the

day for the various subjects. The authority

structure is clear: the teacher sets the pace

and the students follow. The teachers have

the authority to discipline the students.

For example, a teacher is usually on "hall

duty" to make sure no student is roaming

around the school without a reason. If

stopped in the hall during a class period,

the student must be in possession of a hall

pass, signed by a member of the school

administration.

Extra-Curricular Activities

n addition to its flexible curriculum,

high school offers many extra-curricu-

lar activities for students to get

involved with fellow students and

develop special interests. Sports

teams, ranging from football, basket-

ball, soccer and tennis to gymnastics,

track, etc., are quite popular. In fact, foot-

ball games are not only for the athletes,

but are a social event for everyone: the

high school band plays to get the team and

the audience charged up and does a show

at half-time; the cheerleaders try to moti-

vate the crowd: the visitors sit in the

stands with hot dogs and soda, or walk

around and socialize. The first homegame
of the season, the so-called homecoming

game, is a big event, and a homecoming

king and queen are elected by the student

body.

Aside from sports, there are many
opportunities other than academics for

students to excel. For example, most

schools have a school band and chorus.

Usually there is the annual musical pres-

entation, giving students a chance to try

their hand at acting, singing, set design,

playing in the pit-orchestra, designing

and organizing promotions, and more. In

some high schools the English department

sponsors a declamation contest, in which

students compete in public speaking. And
it would be hard to imagine a high school

without a year book club. Every year the

club puts together a book with photo-

graphs of all graduating seniors, school

clubs, candid shots, etc., which is then

professionally printed in hard cover. Stu-

dents also can gain experience in journal-

ism by writing for the school newspaper,

or in leadership by running for office in

the student government.

The American way of life places em-

phasis on celebrations and ceremonies. In

high school, the main social event in a stu-

dent' s career is the graduation ceremony.

All graduates march down the aisle in cap

and gown to receive their diplomas, and

the class valedictorian addresses his or

her classmates with a public speech.

Tlie Significance of the

High School Diploma

Students attend the American high school

from an average age of fourteen to seven-

teen or eighteen. The following terms are

connected with each school year: in the

ninth grade students are called freshmen;

in the tenth grade they are sophmores; in

the eleventh they are called juniors; and in

their final year, they are seniors.

There are both public and private high

schools. Relgious, elitist and boarding

schools all fall into the private category.

Whether public or private, everyone

attends the high school; therefore, it is

considered vital to finish the high school

and earn the diploma. Those who do not

complete high school are termed "drop-

outs", and literally have very few chances

of success in the business world. A drop-

out can complete the diploma later; how-

ever, the fact that he did not originally

complete it appears on his permanent

record, serving as a definite disadvantage.
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After finishing high school, students

may apply for entrance to a university or

college. Usually students are encouraged

to complete college applications dunng
their senior year in high school, as the

application process can take months. It

involves filling out various forms and

writing essays, e.g. to explain why the stu-

dent wishes to attend a particular univer-

sity, or why he or she is especially quali-

fied. The guidance counselor is available

to assist students in selecting a college,

filling out the necessary documentation,

etc. Most applications require a process-

ing fee, which can be quite high; there-

fore, most students restrict the number of

universities to which they apply. The

entrance requirements for university vary

greatly; therefore, each university pub-

lishes a catalog listing the entrance

requirements and describing student life

on campus.

Entrance to the top American universi-

ties is very competitive. As in the applica-

tion process for jobs, it is important for

the student to show that he or she is more

qualified than the others, and that he has

gone above and beyond the basic require-

ments. This shows the evaluators that he

will most likely also succeed at the uni-

versity. The first qualification the univer-

sity looks at is the student's academic

record during high school. The student

receives a transcript, which lists all of the

classes taken during the four years, along

with the grade for each. In addition, a

grade point average is computed. This

number usually takes the level of classes

into consideration. For example, an "A"

(equivalent to a "1" in the German sys-

tem) in an honors class receives more

points than an "A" in a lower level course.

Based on this grade point average, the stu-

dent is given a class ranking. This number

is very important to university evaluators,

as it gives them a so-called benchmark to

compare the student's academic perform-

ance to that of his peers.

Grading Systems

n addition to the class ranking, stan-

dardized test scores are considered.

Every student wishing to apply for uni-

versity entrance must take the Scholas-

tic Achievement Test (SAT), a stan-

dardized, comprehensive test empha-

sizing English vocabulary, reading com-

prehension, and mathematical skills.

Many universities and colleges weigh the

SAT scores heavily, stating that a certain

score (referred to as the cut-off point)

must be attained in order to qualify for

entrance. The SAT is usually taken during

thejunior year of high school, andean be

repeated during the senior year to im-

prove the score.

Due to the fact that the SAT is so impor-

tant to a student's future - a top score on

the SAT can sometimes outweigh a medi-

ocre grade point average - many high

schools administer a practice test for the

SAT, called the Preliminary Scholastic

Achievement Test (PSAT), during the

sophmore year. In fact, in some schools

students can even attend a special class to

prepare for this standardized test. In addi-

tion to the SAT, students have the oppor-

tunity to take additional standardized

tests in specific subjects, called Achieve-

ment Tests. These are offered in a variety

of subjects, such as English or biology.

They are usually only taken by students

who feel they have excelled in a particular

area, and/or who are planning to major in

that area at the university. A high score on

one of these tests can also influence the

university entrance evaluation, for exam-

ple in a highly competitive area, such as

medicine.

Other than standardized tests and the

academic record, college evaluators look

at extracurricular activities, for example,

participation in student government,

which shows leadership ability, or mem-
bership in clubs, participation in sports

teams, or in the arts. Many high schools

also have an "honors society", whose

members are chosen by the high school
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faculty and administration on the basis of

superior academic performance. Being

inducted into the honors society serves as

a recommendation and confirmation by

the teachers for top performance.

Due to the high cost of tuition at univer-

sity and college, many students are not

only competing with the other students

for entrance, but also for a scholarship.

Scholarships are granted on the basis of

superior academic performance during

high school, but can also be granted for

outstanding performance in athletics,

music, art, etc., depending on the univer-

sity and the desired field of study. Those

students without a scholarship who can-

not afford the tuition can apply for gov-

ernment financial aid: a form stating the

parents' and student's income must be

filled out, and the student's ability to pay

tuition is evaluated.

Not all students are vying for top grades

and scholarships. Many do not realize the

importance of these things until it is too

late to influence them. However, those

who do compete are under pressure to be

the best, to make the most out of what is

offered to them. President Bill Clinton

summarized the American attitude to-

wards education in his Plan for Educa-

tion: "When parents, teachers, and admin-

istrators challenge students to do their

best, students come through with world-

class performance. It is not a question of

IQ but of vision, will, organization, and

effort".

Advice Regarding Student Exchange Programs

One
does not have to look far to

find a large number of brochures

I

and advertisements for ex-

I change programs with Amer-
ican high schools. The demand
outweighs the supply, which

means that competition is tough, especial-

ly for boarding with an American family.

Therefore, some general tips could prove

helpful in identifying the best programs.

Those interested in spending a year at

an American high school may be referred

to the American Field Service (APS Inter-

kulturelle Begegnung e.V.), one of the

main contacts for high school exchanges.

The agency locates host families with

whom the students can live and learn

about the American way of life while

attending a local high school. A word of

caution is in order here: students applying

through an agency should be aware that

they most likely will not be able to choose

a city or state for high school, but will be

sent wherever there is a vacancy. Even if

the organization guarantees a student that

he will be placed in California or Florida

(apparently the most popular states) for an

extra fee, one should keep in mind that in

addition to their beaches, both of these

states have very small towns far away

from the coast.

In addition to the American Field Serv-

ice, a number of organizations exist to

assist students in setting up study abroad.

To locate these organizations, one could

refer to books listing the existing organi-

zations (refer to page 225 ff.). Or one could
start by contacting the "Aktion Bildungs-

information" in Stuttgart, or the various

German-American in.stitutes in different

cities and the America Houses. In the

process, it is vital to compare several

organizations, as the conditions may dif-

fer considerably from one program to

another. It is advisable to look at the kind

of services they offer, how much the pro-

grams cost, the entrance requirements,

etc. The application process involves fill-

ing out and signmg many forms. It is

important when applying to read the fine

print, the so-called "restrictions" at the

bottom of the page. It is in the fine print

that the organization may restrict its lia-

bility: for example, if something goes

wrong once the student is in the United

States, the organization may not be

responsible; or if the student applies to
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several organizations, hoping to increase

his chances of acceptance, he may be lia-

ble for fees - even if he decides not to

attend. As a result, many students have

been disappointed to find out upon arrival

in the United States that the host family is

not what he or she expected, or that the

high school is in a much smaller town than

expected. Therefore, the main point is, if

all questions concerning the program,

including all of the hypothetical ones, the

"what ifs", are answered before signing

the contract and boarding the plane, the

chances are much higher that the student " s

experience in America will be both

rewarding and successful.

Although so many of these organiza-

tions exist to arrange a stay at an Ameri-

can high school, the best advice for those

interested is to visit friends or relatives in

the United States first, and to pay a visit to

one or a few high schools in the area. No
organization can take the place of a per-

sonal visit to gather information, clarify

entrance requirements, and generally

check out the town, city, or high school (or

perhaps several for comparison). In addi-

tion, talking to other Germans who have

attended the American high school could

help answer important questions, give

tips on what to look for and what to avoid,

how best to go about organizing a stay,

etc.

Due to the large amount ofpaperwork it

is advisable to begin the application proc-

ess about a year before one wants to go

abroad. Usually the applicant must pre-

sent the high school or the organization

with a transcript (a list of classes taken in

Germany and the grades received), along

with a letter from an administrator or Eng-

lish teacher in Germany stating that the

student's English skills are at an advanced

level. In addition, the applicant may be

asked to write several essays describing

why he or she wishes to attend an Ameri-

can high school, what he expects to gain,

or why he is especially qualified. The

exact documents needed depend on the

organization. As far as who qualifies is

concerned, generally German students

aged fifteen to eighteen can apply for an

exchange program. Entrance requirement

is completion of the tenth grade in Germa-

ny. Whether the student has attended

Gymnasium or the Realschule, he can still

qualify for an exchange program.

The next point is to look at the extent to

which the American high school classes

may be accepted towards the German edu-

cation. The German "Kultusminister"

ruled that the classes be used in place of

the eleventh grade. The twelfth and thir-

teenth grade cannot be skipped or re-

placed by studies in another country.

However, the regulations differ from state

to state in Germany; therefore, checking

the details is advisable. For example, the

German authorities may ask for a test fol-

lowing the year at high school (at the

beginning of the twelfth grade), or may
consider the academic performance up to

the year in America, etc.

Which type of high school should the

student select? There are both public and

private high schools. The private schools

charge tuition, which can be quite high,

depending on the school. Some private

schools offer room and board, a consider-

ation for those wishing to experience the

"campus life" at the high school level.

Some cities have specialized high schools

for music and the arts, others have private

schools emphasizing writing/journalism

or technical fields. Of course, the situa-

tion varies greatly depending on whether

one looks at a big city or a small town. It

follows that if the exchange is organized

privately (the student has friends or fami-

ly in the United States who could help

arrange the exchange), there may be more

flexibility in selecting a particular type of

high school.

Whether one chooses public or private

high school, there can be no doubt that

experiencing the American way of life by

attending high school can not only

strengthen English skills and foster great-

er tolerance and understanding of other

cultures, it also opens the door to a future

career in an international environment, as

no books or lectures about another coun-

try and its people can take the place of

being there and experiencing it for one-

self.
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Exzellente Vorbereitung auf eine Karriere

in US-Unternehmen: Studieren in Amerika
Gute Planung ist das „f< und O''

er vorhat. in den USA zu stu-

dieren und es nicht nur beim

Traumen belassen will, sollte

wissen, daB friihzeitige Pla-

nung, griindliche Recherche

und hartniickige Arbeit das „A
und O" auf dam Weg zum Erfolg sind.

Selbst wer nicht eine der Eliteuniversita-

ten wie Yale, Harvard, Princeton, Stan-

ford, MIT etc. im Auge hat, wird feststel-

len, daC ein Studienjahr in Amerika teuer

ist und nur von den wenigsten aus eigener

Tasche bezahlt werden kann. Schon bei

den vergleichsweise billigen, meist staat-

lichen Universitaten - billig ist hier nicht

mit schlecht zu verwechsein - betragen

allein die Studiengebiihren $ 3.500 pro

Semester fiir „Ortsfremde"; die obere

Grenze liegt bei ca. $ 9.000 pro Semester.

Hinzu kommen Reise- und Lebenshal-

tungskosten und alle anderen Ausgaben.

Damit aus dem Traum Wirklichkeit wird,

sind die meisten Studenten daher auf ein

Stipendium angewiesen. Wie man sich

leicht vorstellen kann, iibersteigt die An-

zahl der Bewerbungen jedoch bei weitem

das Angebot, so daB viele Bewerber selten

iiberdasAnfangsstadiumhinauskommen.

Eine der Ursachen hierfiir liegt sicher in

dem biirokratischen Aufwand und ande-

ren notwendigen Anstrengungen, die eine

Bewerbung mit sich bringt. Eigentlich

unterscheidet sich die Bewerbung um ein

Stipendium nur unwesentlich von einer

Bewerbung um einen vielfach begehrten

Job. Wer also bei dem Wettbewerb um ein

Stipendium das Ziel nicht aus den Augen
verlieren mochte, sollte. neben anderen

Eigenschaften, Durchhaltevermogen be-

sitzen. Je mehr Informationen ein Bewer-

ber besitzt, desto besser und griindlicher

wird die Bewerbung ausfallen, die er spa-

ter prasentiert. Es ist daher ratsam, etwa

eineinhalb Jahre vor Studienbeginn in den

USA mit der Vorbereitung zu beginnen,

will man bei der Vielzahl der Bewerber

konkurrenzfahig bleiben.

Fiir Studenten, die in Deutschland noch

nicht iiber einen akademischen AbschluB

verfiigen, sind die vier wichtigsten und

bekanntesten Anlaufstellen fiir eine Be-

werbung um ein Auslandsstipendium der

DAAD - Deutscher Akademischer Aus-

tauschdienst-, dieFulbright Kommission
fiir den Studenten- und Dozentenaus-

tausch zwischen Deutschland und den

Vereinigten Staaten, das Landesamt fiir

Ausbildungsforderung in Hamburg, zu-

standig fiir die Zahlung von Auslands-

BAfoG (vorausgesetzt, dieses Programm
fiillt nicht SparmaBnahmen zum Opfer)

und die Austauschprogramme zwischen

den Universitaten in Deutschland und

ihren amerikanischen Partneruniversi-

taten.

Programme wie die des DAAD, der

Fulbright Kommission und des universi-

taren Austauschs setzen meist ein ab-

geschlossenes Grundstudium oder Vor-

diplom voraus: Friihestens nach dem vier-

ten, spatestens nach dem sechsten Seme-

ster soil das Studium in den USA angetre-

ten werden. Die Bewerbungsunterlagen

mtissen aber bereits ein Jahr vor dem ge-

planten Studienantritt vorliegen. Studen-

ten soUten daher bereits im zweiten Seme-

ster mit der Vorbereitung ihres Auslands-

aufenthaltes beginnen.

Abiturienten, die bereits wissen, daC

sie sich wahrend ihres Studiums auf The-

men konzentrieren mochten, die in enger

Verbindung mit Amerika stehen (Ameri-

kanisten, Ethnologen, Politologen u.v.a.)

Oder daB sie mindestens ein Jahr ihrer
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Studienzeit in den Vereinigten Staaten

verbringen wollen, konnen zum Beispiel

- wenn sie die Freiheit haben zu wahlen -

schon bei der Auswahl ihrer Universitat

in Deutschland darauf achten, daC ihre

zuiciinftige Uni iiber ein gutes Austausch-

programm mit einer oder meiireren ameri-

kanischen „Partneruniversitaten" ver-

fiigt. Ein solches Programm kann oft

wesentlich schneller und weniger um-

standlich zum Ziel fiihren. Die Universi-

taten in Baden-Wiirttemberg sind zum
Beispiel fiir ihre guten Austauschpro-

gramme bekannt. Der Vorteil dieser Aus-

tauschprogramme besteht darin, daS sie

fiir Studenten alier Fakultaten offen sind.

Die Leistungen variieren je nach Univer-

sitat; nicht jedes Austauschprogramm

deckt so wohl die Studiengebiihren der

amerikanischen Universitat als auch die

Reise- und Lebenshaitungskosten.

Der DAAD bietet Studierenden aus den

geistes- und sozialwissenschaftlichen Fa-

chern die Mogliciikeit eines Jahresvoll-

stipendiums. Reise- und Lebenshaitungs-

kosten sowie die Studiengebiihren wer-

den in voller Hohe vom DAAD getragen.

Die Bewerber miissen mehrere Runden

eines Selektionsverfahrens erfolgreich

iiberstehen; anders ware der Ansturm auf

dieses begehrte Stipendium wohl kaum zu

bewaltigen. Die Universitat, in den Verei-

nigten Staaten oder in Kanada, wird vom
DAAD ausgewahlt; dabei wird die Wahl
auf die Interessenschwerpunkte der Be-

werber abgestimmt.

Teil-, VoU- und Reisestipendien stellt

die Fulbright Kommission zur Verfii-

gung. Der GroBteil der vergebenen Sti-

pendien besteht aus Teilstipendien, bei

denen die Stipendiaten die Reise- und

Lebenshaitungskosten selbst tragen miis-

sen. Die Anzahl der Vollstipendien ist

sehr begrenzt. Wie die DAAD-Stipendia-

ten haben auch Fulbright-Stipendiaten

keine freie Hochschulwahl. Bei beiden

Organisationen kann man sich jedoch auf

die hervorragende Qualitat der ausge-

wahlten Hochschule verlassen. Sowohl

DAAD- als auch Fulbright-Stipendiaten

genieBen im In- und Ausland einen ausge-

zeichneten Ruf, da sie ihre akademische

Kompetenz in umfangreichen Auswahl-

verfahren unter Beweis stellen muBten.

Welche weiteren Stipendienprogramme gibt es?

Nach
der geltenden BAfoG-Re-

gelung haben BAfoG-Empfan-
ger in Deutschland Rechtsan-

spruch auf die Forderung ihres

Studiums im Ausland, wenn das

Auslandsstudienjahr dem Aus-

bildungsstand forderlich ist und ein Teil

des AuslandsstudiumsaufdasStudiumim

Inland angerechnet werden kann. Der Ge-

setzgeber kommt hier den Studenten im

Ausland entgegen, indem sich die Forde-

rungshochstdauer um die beiden Aus-

landssemester erhoht. Gleichzeitig leistet

das BAfoG-Amt die auslandsbedingten

Mehrkosten als ZuschuB, welcher spater

nicht zurtickgezahlt werden muB. Zusatz-

lich haben die Bewerber die freie Hoch-

schulwahl in Abstimmung mit den Fi-

nanzierungsrichtlinien des BAfoG. In der

Regel bewegen sich die Studiengebiihren

der groBen staatlichen Universitaten der

USA in diesem Rahmen. Viele teure pri-

vate Universitaten kommen daher fiir

BAfoG-Empfanger nicht in Frage, was

jedoch keine EinbuBen in der Qualitat des

Studiums mit sich bringen muB.

Viel eher haben es die Bewerber in der

Hand, die Wahl ihrer Universitat - neben

finanziellen Uberlegungen - nach ihren

akademischen Interessen auszurichten.

Dieser Grundsatz gilt iibrigens auch fiir

alle anderen Studenten. Weil sich

BAfoG-Empfanger selbstandig um die

Aufnahme an einer amerikanischen Uni-

versitat bemiihen miissen, sollten sie mit

einer besonders langen Vorbereitungszeit

-ca. l'/2 Jahre-rechnen Dadaszustandi-

ge BAfoG-Amt durch die Zahl der Antra-

ge iiberlastet ist, reicht es auf keinen Fall

aus, sich erst sechs Monate vor Ausreise -

wie vielfach geraten - an das Amt zu wen-

den.
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Weniger bekannt und selten genutzt ist

zum Beispiel das Stipendienprogramm

des Rotary Club. Der ameriicanische Ver-

band fordert qualifizierte und motivierte

Studenten und Graduierte mit Stipendien.

Genaue Informationen sind iiber die ortli-

chen Rotary Clubs zu beziehen.

Daneben verfiigen zahlreiche deutsche

und amerikanische Stiftungen und Fir-

men iiber Stipendienprogramme. Die

meistendieser Programme sind Graduier-

ten, Doktoranden und Promovenden aus

den Geschichts- und Gesellschaftswis-

senschaften, den Naturwissenschaften

und der Medizin vorbehalten. So bietet

zum Beispiel der German Marshall Fund
Reise- und Forschungsstipendien fiir

fortgeschrittene Doktoranden und Nach-

wuchswissenschaftler an. die sich in

einem die USA betreffenden Gebiet spe-

zialisiert haben. Jungen Nachwuchswis-

senschaftlern mit abgeschlossener Pro-

motion aus den Naturwissenschaften und

derMedizinstelltdieMax-Kade-Founda-

tion der Vereinigten Staaten Stipendien

zur Verfiigung. Dariiber hinaus gibt es

auch Stipendien fiir Akademiker, die nach

dem deutschen StudienabschluB einen

professionellen AbschluB von einer ame-

rikanischen Universitat, z. B. den MBA,
erhalten wollen.

Detaillierte Informationen iiber die

genannten Programme und andere Finan-

zierungsmoglichkeiten enthalt die Bro-

schtire des DAAD „Studium, Forschung,

Lehre. Forderungsmoglichkeiten im Aus-

land fiir Deutsche". Die Bewerbungsun-

terlagen zu den Programmen von DAAD
und Fulbright und den Austauschpro-

grammen sowie die Adressen der Organi-

sationen und Verbande sind iiber die aka-

demischen Auslandsamter an jeder deut-

schen Universitat zu beziehen. Neben den

akademischen Auslandsberatungsstellen

an der Universitat bieten die Amerika-

Hauser in der Bundesrepublik Informa-

tionsveranstaltungen und individuelle

Sprechstunden zu Studium und Prakti-

kum in den USA an. Wahrend der Veran-

staltungen berichten Studenten, die an

den verschiedenen Programmen teilge-

nommen haben, iiber ihre Erfahrungen im

Ausland. Sie geben nicht nur Ratschliige

zur Uberwindung von Hiirden im Bewer-

bungsprozeB. sondern berichten auch

iiber Erfreuliches und Beschwerliches im

amerikanischen Studienalltag. Die USA-
„Heimkehrer" verbreiten im allgemeinen

so viel Enthusiasmus, daB diese Veran-

staltungen, neben ihrem Informationsge-

halt, ebenso dazu dienen, Interessenten zu

motivieren und dazu anzuregen, ihr Ziel

nicht aus den Augen zu verlieren.

Unabhangig von den oben genannten

Programmen steht ambitionierten Stu-

denten immer die Moglichkeit offen, an

einer amerikanischen Universitat ein Col-

lege-, Magister- Oder Doktorandenstu-

dium zu absolvieren. Dazu sind der deut-

sche Diplom- Oder MagisterabschluB

nicht einmal Voraussetzung; mit der Aus-

nahme von Bachelor-Anwartern sollten

Interessentenjedoch mindestens vier Jah-

re mit nachweisbarem Erfolg an einer

Universitat studiert haben. Vor alien an-

deren Kriterien zahlen bei der Bewerbung

um ein Graduiertenstudium die akade-

mischen Leistungen. Der Erfolg einer Be-

werbung ist aber auch davon abhangig,

daB Interessenten ihre Studienplane auf

die Interessenschwerpunkte des Institu-

tes, an dem sie sich bewerben. und seinen

Professoren abstimmen. Hier empfiehlt

es sich, das Graduierten-Vorlesungsver-

zeichnis der entsprechenden Universitat

genau zu studieren. Wahrend die Institute

an den meisten amerikanischen Universi-

taten Doktoranden nur annehmen, wenn
sie diese auch mit internen Stipendien fijr-

dern konnen, gilt dies leider nicht fiir Ma-
gisterstudenten. Magister-Anwarter mils-

sen sich meist anderweitig um Stipendien

bemiihen.

Die Studiengebiihren fiir Doktoranden

werden von der Universitat getragen. Zu-

satzlich erhalten Doktoranden ein monat-

liches „Gehalt", welches, wenn sie Gliick

haben, hoch genug ist, um ihre Lebenshal-

tungskosten zu decken. Oft besteht auch

die Moglichkeit, Professoren bei der

Seminarvorbereitung zu assistieren und

dadurch nicht nur zusatzlich Geld zu ver-

dienen, sondern auch Lehrerfahrung zu

sammeln. Bei der Planung sollten Interes-

senten jedoch beachten, daB die Anforde-

rungen an Umfang, Originalitat und Qua-

litat der Dissertation in den USA haufig

hciher als in Deutschland liegen; dies gilt

besonders fiir die technischen und natur-

wis.senschaftlichen Facher, aber auch
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eine geisteswissenschaftliche Promotion

kann, je nach Universitat, bis zu sieben

Jahre dauern. Doi<toranden miissen in den

ersten beiden Jahren noch Vorlesungen

und Seminare belegen sowie Scheine ma-

chen. Sind alle Voraussetzungen erfiillt,

muB der Student seine Fahigkeiten in

einer umfangreichen Qualifikationsprii-

fung unter Beweis stellen. Erst dann wird

er zur Promotion zugelassen und kann mit

der Forschung fiir die eigentliche Disser-

tation beginnen. Die milndliche Priifung

vor einer Promotionskommission findet

dann entweder vor oder nach der Abgabe

der Dissertation statt.

Was verbirgt sich hinter TOEFL und GRE?

Deutsche
Studenten, die einen aka-

demischen Grad von einer ameri-

kanischen Universitat erwerben,

genieBen einen nicht unbedeu-

tenden Vorteil gegeniiber „non-

degree"-Studenten: Sie konnen ein

Visum beantragen. welches ihnen gestat-

tet, in den USA - wahrend der Semester-

ferien zum Beispiel - zu arbeiten oder

sich um ein bezahltes Praktikum in einer

amerikanischen Firma zu bemiihen. Ihnen

steht bei der Suche nach einem guten

Praktikantenplatz der Karriereberatungs-

service der Universitat zur Seite. Spate-

stens seit der Schaffung des europaischen

Binnenmarktes sind Praktika im Ausland

fiir den spateren Berufsweg von groBem

Wert. Genaue Angaben iiber das erforder-

liche Visum erteilen die Beratungsstellen

fiirauslandische Studenten und Professo-

ren der jeweiligen Universitat in den

USA.
Wer in den Vereinigten Staaten studie-

ren mochte - als DAAD- oder Fulbright-

Stipendiat, als Austauschstudent oder

Selbstbewerber - muB eine Reihe von Be-

dingungen erfiillen, die unabhangig von

Qualifikation, Studienfach und Dauer des

Studiums sind. Alle amerikanischen Uni-

versitaten verpflichten Nicht-Amerika-

ner zur Teilnahme an einem Sprachtest,

demTOEFL -Test of English as a Foreign

Language. Die erfolgreiche Teilnahme

soil der amerikanischen Universitat anna-

hernd garantieren, daB der Bewerber in

der Lage ist, Vorlesungen in englischer

Sprache zu folgen und sich verstandlich

zu machen. Der TOEFL testet sowohl die

Beherrschung des englischen Vokabulars

und der Grammatik als auch die Fahig-

keit, gesprochenes Englisch zu verstehen.

Mit ein biBchen Ubung im Sprachlabor

kann diese Hiirde genommen werden. Die

erfolgreiche Mindestpunktzahl von 500

bis 550 Punkten erreichen selbst diejeni-

gen mit relativ geringem Aufwand, die

Englisch nicht allzu perfekt beherrschen.

Studenten, die sicher gehen mochten, daB

sie an der amerikanischen Universitat als

„graduate" Studenten zugelassen werden.

miissen zusatzlich zum TOEFL den GRE
- Graduate Record Examination - absol-

vieren.

Amerikanische ..graduate" Studenten

besitzen ein sogenanntes ..bachelor's de-

gree", welches sie nach erfolgreichem

AbschluB der vier ..undergraduate" Stu-

dienjahre erhalten. Auch wenn der Ver-

gleich hinkt. entsprechen die ersten bei-

den ..undergraduate" Jahre grob unseren

letzten beiden Gymnasialjahren. wahrend

das dritte und vierte ..undergraduate" Jahr

vielleicht mit unserem Grundstudium

gleichzusetzen sind. Der ..bachelor" ent-

sprache demnach unserem Vordiplom

oder einem abgeschlossenen Grundstu-

dium.

Wer also wahrend des USA-Studiums

nicht unterfordert werden mochte. sollte

sich nicht vor dem GRE scheuen und dar-

auf Wert legen. an der Gastuni versitat als

graduierter Student eingeschrieben zu

sein. Dies erieichtert u.a. auch die Aner-

kennung der Studienleistung bei der

Riickkehr nach Deutschland. Im Ver-
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gleich mit dem TOEFL erfordert der GRE
wesentlich mehr Vorbereitungszeit: ne-

ben einem Sprachteil, der selbst fiir

Amerikaner nach eigenen Angaben nicht

einfach sein soil, beinhaltet der GRE
mathematische und logische Aufgaben.

Teilnehmern an den Austausch-. DAAD-
und (teilweise) Fulbright-Programmen

ist haufig, auch ohne GRE, der Status als

graduierter Student garantiert; Voraus-

setzung ist aber auch hier der AbschluB

des Grundstudiums bzw. Vordiploms zum
Zeitpunkt der Ausreise. Wer allerdings an

der amerikanischen Universitat einen

Magister- oder DiplomabschluB erwer-

ben mochte, muB sich ohne Ausnahme
dem GRE unterziehen. Auch alien unab-

hangigen Bewerbern bleibt der GRE nicht

erspart, wenn sie sich Komplikationen

mit der amerikanischen Universitats-

bijrokratie ersparen mochten.

Zu einer potentiell erfolgreichen Be-

werbung gehort vor alien Dingen die Be-

schreibung des Forschungsvorhabens des

Kandidaten. Ein ausgefeiltes Essay iiber

die Details des Studienplanes im Ausland

sowie cine ausreichende Begriindung,

warum ein Studium vor Ort dem For-

schungsvorhaben besonders forderlich

ware,sindintegralerBestandteiljedergu-

ten Bewerbung. Eine oder mehrere Uni-

versitaten. Institute oder Professoren in

den USA konnen vielleicht besonders auf

dem eigenen Interessengebiet speziali-

siert sein. Bewerber sollten dies erwah-

nen und gleichzeitig begriinden, inwie-

fern sie davon profitieren wiirden, gerade

an dieser einen Universitat mit diesem

Professor zusammenzuarbeiten. Moglich

ist zum Beispiel auch, daB eine amerika-

nische Universitat iiber Archive und

Quellen verfiigt, zu denen man in

Deutschland keinen Zugang hatte. Wer
zum Beispiel zeitgenossische Chicano

Literatur studieren mochte. ist an einer

Universitat in Texas sicher besser aufge-

hoben als an jeder deutschen Universitat.

Der Student muB also seine eigenen

Interessenschwerpunkte besonders gut

kennen und sich auch bereits in die ein-

schlagige Literatur eingelesen haben; si-

cher ist namlich, daB die Stipendienkom-

mission wahrend der Auswahlverfahren

den Kandidaten zu seinem ausgesuchten

Gebiet befragen wird. Es hat also wenig

Sinn, mit dem Studienvorhaben leichtfer-

tig umzugehen. Dieser Teil der Bewer-

bung beinhaltet, daB man sich Zugang zu

den Vorlesungsverzeichnissen der ameri-

kanischen Universitaten verschafft - zu

finden in den Amerika-Hausern - und die-

se griindlich studiert.

Zu einer vollstandigen Bewerbung

gehoren auch mindestens zwei Empfeh-

lungsschreiben, ausgestellt von den Pro-

fessoren, deren Seminare man i n Deutsch-

land besucht hat. Es mag beim deutschen

Studienalltag nicht einfach sein, sich bei

einem Professor bemerkbar zu machen,

der Vorlesungen vor zweihundert Studen-

ten halt; umso mehr empfiehit es sich. den

Professor rechtzeitig von den eigenen Pla-

nen in Kenntnis zu setzen undeine schrift-

liche Hausarbeit fiir ihn anzufertigen oder

seine Klausur mitzuschreiben. Nur so hat

auch der Professor eine Chance, den Stu-

denten kennenzulernen. Da Empfeh-

lungsschreiben zusatzliche Arbeit bedeu-

ten, wird kein Professor unbedingt davon

begeistert sein; dennoch sollte man sich

nicht davon abschrecken lassen.

Nicht zuletzt muB die Bewerbung auch

eine detaillierte Aufslellung aller beleg-

ten Kurse - einschlieBlich der Noten, so

vorhanden - enthalten. Auch hier sollte

die Aufstellung moglichst nahe bei der

Realitat liegen; Teilnehmer der Auswahl-

kommission konnen den Kandidaten wah-

rend des Auswahlgesprachesjederzeit auf

die Seminarinhalte ansprechen.
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Die Bibliothek als zweites Zuhause

Es
versteht sich von selbst, daB jeder

Bewerber, der es bis zum Auswahl-

interview geschafft hat. moglichst

gut iiber die zeitpolitischeti und

kulturellen Geschehen des eigenen

und des Gastlandes informiert sein

sollte. Erfolgreiche Interviewteilnehmer

berichten allerdings haufig, daB Perfeic-

tion nicht das einzige oder wichtigste Be-

wertungskriterium ist; als ebenso wichtig

gilt, daB sich der Kandidat von Pannen

und Schwachen wahrend des Auswahlge-

sprachs, welches in englischer Sprache

stattfindet, nicht aus der Bahn werfen laCt

und Vertrauen in die eigene Personlich-

keit beweist.

Studienbeginn ist an den meisten ame-

rikanischen Universitaten in der ersten

Septemberwoche. In der Regel ist das

akademische Jahr, welches, wie bei uns,

neun Monate dauert, in zwei Semester -

manchmal auch in Trimester - aufgeteilt.

Deutsche Studenten werden schnell gra-

vierende Unterschiede zur hiesigen Un-

terrichtspraxis feststellen: Selbst an den

riesigen staatlichen Universitaten mit

35.000 bis 70.000 Studenten sitzen selten

mehr als zwanzig bis dreiBig Studenten in

einem Seminar. In den Seminaren im

Hauptstudium sind sogarTeilnehmerzah-

len unter zehn Studenten keine Seltenheit.

Dies bedeutet nicht nur, daB Professoren

ihren Studenten ungleich mehr Aufmerk-

samkeit widmen konnen als ihre KoUegen

in Deutschland. Fiir den einzelnen Stu-

denten heiBt das auch, daB er/sie einen

wesentlich hoheren Anteil am Erfolg des

Seminars triigt, als dies an einer deutschen

Universitat der Fall ware. Allein dadurch

wird der Arbeitsaufwand hoher.

Hinzu kommt aber auch, daB in ameri-

kanischen Seminaren anders gearbeitet

wird. In den geistes- und wirtschat'tswis-

senschaftlichen Fachern miissen Studen-

ten nicht selten einen Roman oder ein kri-

tisches Werk pro Woche und Kurs lesen;

an den technischen und naturwissen-

schaftlichen Fakultaten kommen zum Le-

sen von Forschungsaufsatzen Problem-

stellungen hinzu, die die Studenten losen

miissen. Pro Kurs finden in der Regel zwei

Klausuren - in der Mitte und am Ende des

Semesters - statt; in den Geistes- und

Wirtschaftswissenschaften schreiben

Studenten zwei Hausarbeiten pro Seme-

ster und halten zusiitzlich Referate.

Aufgrund des hohen Arbeitsaufwandes

belegen amerikanische Studenten durch-

schnittlich nicht mehr als drei oder vier

Seminare pro Semester: deutschen Stu-

denten ist zu empfehlen, diesem Beispiel

zu folgen und sich anfiinglich eher weni-

ger als mehr Kurse aufzubiirden. Als

Folge des immensen Lesestoffes, den je-

der Student zu bewaltigen hat, wird die

Bibliothek zum zweiten Zuhause. Die

meisten Bibliotheken sind bis Mitter-

nacht - in den Priifungsperioden sogar

langer - und an den Wochenenden geoff-

net.

Einer der groBten Vorteile eines USA-
Studiums besteht darin, daB jedem Stu-

denten ein Professor zugeteilt ist, der bei

der Auswahl der Kurse behilflich ist und

bei Problemen oder Fragen jederzeit zur

Verfiigung steht. Im Vergleich zu seinen

deutschen Kollegen hat ein amerikani-

scher Professor wesentlich weniger Stu-

denten zu betreuen. Wer von deutschen

Professorensprechstunden an lange War-

teschlangen gewohnt ist, wird daher ange-

nehm iiberrascht sein. Keiner sollte sich

davor scheuen, von dieser Verfiigbarkeit

der Professoren Gebrauch zu machen,

Forschungsvorhaben und Probleme zu

diskutieren und sich Ratschlage einzuho-

len. Meist laBt sich erst spater einschat-

zen, wie sehr man von der Menge der

Ideen, mit denen man konfrontiert wird,

der Intensitat der Kurse und der Betreu-

ung durch die Professoren profitiert hat.

Trotz der intellektuellen Herausforde-

rung, die ein Studium in den Vereinigten

Staaten darstellt, sollte man nicht verges-

sen, daB ein amerikanischer Campus ein

komplexes soziales Gefiige ist und ein re-

ges gesellschaftliches Leben aufweist.

Selten wird man in der Bundesrepublik

die Chance haben, mit Menschen so ver-

schiedener ethnischer Gruppen zusam-

menzutreffen wie auf einem amerikani-

schen Campus. Anders als bei uns ver-

78



i^ k

Harvey S. Fire-

stone Memorial

Library der

Princeton Univer-

sitat, New Jersey,

USA

Harvey S. Fire-

stone Memorial

Library at

Princeton Univer-

sity, Princeton,

New Jersey,

U.S.A.

Folo/Crcdil:

Robert P Matthews

79



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

bringen Studenten einen GroBteil ihrer

freien Zeit auf dem Campus. Indem die

Universitat auf die vielfaltigsten Bediirf-

nisse ihrer meist multikulturellen Studen-

tenschaft antwortet, nimmt sie eine zen-

trale Rolle im Leben der Studenten ein.

Viele Studenten engagieren sich auBer-

halb des Seminarraumes in Institutionen.

die eng mit der Universitat veri^niipft

sind: in studentischen Tageszeitungen

und Radiosendern, Kunst- und Literatur-

Journalen, Studentenchoren und -orche-

stern, sozialen Hilfseinrichtungen und

Wohlfahrtsverbiinden, politischen Orga-

nisationen, Frauenverbanden u.v.a. Sie

wahlen diese Form des Engagements je-

doch nicht nur aus purer Lust, sondern

auch mit dem Ziel, sich fiir bestimmte Be-

rufe zu qualifizieren und ihre Karriere-

chancen zu verbessern. Zusatzlich ist der

personliche Einsatz der Studenten Aus-

druck der starken Identifikation mit ihrer

Universitat. In diesem Zusammenhang
spielt zum Beispiel das hohe Ansehen der

Sportmannschaft jeder Universitat eine

sehr groBe Rolle. Es gibt wohl kaum ein

Ereignis. welches eine vergleichbar Star-

ke identitatsstiftende Wirkung hatte wie

ein Wettkampf zwischen den Sportteams

zweier konkurrierender Universitaten.

Wer sich noch nie in ein solches Szenario

eingefuhit hat, hat nur die Halfte amerika-

nischen Universitatslebens verstanden.

Das Leben auf dem Campus

Delta
Phi Kappa, Alpha Tao Omega.

Delta Delta Delta, was hier nach

griechischen Dorfern klingt, sind

nichts weiter als Namen studenti-

scher Verbindungen an amerika-

nischen Hochschulen. „Fraterni-

ties" (lat. frater = Bruder) und „Sorori-

ties" (lat. soror=Schwester) werden sie

genannt und haben als Ziel. das gesell-

schaftliche Leben an der Uni anzuregen

und zu bereichern. Solche ..Bruderschaf-

ten" hatten ihre Bliite im letzten Jahrhun-

dert in Deutschland. Man denke dabei an

das Studentenleben in Heidelberg, als

sich Burschen.schaften und schlagende

Verbindungen in den Weinkellern ver-

sammelten, miteinander feierten, Eichen-

dorffsche Balladen sangen und ihre Men-
suren schlugen, wobei die Narben an der

Wange, der sogenannte SchmiB, eine be-

gehrte Auszeichnung war, die Mannlich-

keit, Mut und Tapferkeit ausdriicken soll-

te.

In Amerika braucht man heutzutage

nicht unbedingt eine Narbe, um anzudeu-

ten, daB man einer solchen Verbindung

angehdrt, aber dafiir Ziehen sich die Ein-

weihungsrituale oft iiber eine Woche hin-

aus. „Hellweek" werden sie genannt, in

denen die neuen Studenten dem Erbarmen

der Bruder ausgesetzt sind. Wahrend die-

ser Zeit namlich konnen die Mitglieder

von dem Neuling so ziemlich alles ver-

langen, was ihnen gefiillt. Sei es, daB sie

ihn samtliche Schuhe putzen lassen, ihn

zu Parties verdonnern, ihn vielleicht auch

auffordern, eine Flasche Sekt auf einmal

auszutrinken oder gar einmal nackt durch

den Campus zu laufen. Aber im Land der

unbegrenzten Moglichkeiten werden in-

zwischen auch hier staatlicherseits Gren-

zen gesetzt, da schon so mancher sein Le-

ben dabei aufs Spiel setzte und es verlor.

Aber keine Sorge, die meisten Verbin-

dungen sind absolut harmlos; schlieBlich

geht es ja hier um ..Fun" und urns Gesell-

schaftliche. AuBerdem kann man sich

unter verschiedenen Bruder-ZSchwester-

schaften die aussuchen, die einem am ehe-

sten zusagt. So gibt es manche, die mehr

auf das Akademische ausgerichtet sind

und fiir die man neben guten Noten ein

Herz fiirs Studium mitbringen sollte. An-

dere hingegen legen mehr Wert auf den

sozialen Status, und da gehort schon ein

Smoking in den Studentenkoffer. Fiir die-

sen Lebensstil sollte man schon etwas

mehr ..Kleingeld" mitbringen. Die Mit-

gliedsbeitrage hingegen sind alle mehr

oder weniger gleich, zur Zeit ca. US $
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50-70 pro Semester. Man kann auch in

den Fraternity-ZSororityiiausern wohnen;

die Miete betragt nicht mehr als im regu-

laren Studentenwohnheim. Diese Ge-

meinschaften werden von der Universitat

und vom Staat finanziell unterstiitzt. viele

aber auch von Ehemaligen, die inzwi-

schen die Erfolgsleiter hochgeklettert

sind und noch mit Wehmut an die „gute

alte Zeit" zuriickdenken.

Und wie kommt man in eine solche Ge-

meinschaft? In den Einfiihrungswochen

der Uni stellen sich diese Verbindungen

den Studenten vor. Es gibt viele Parties,

auf denen man sich ungezwungen gegen-

seitig beschnuppern kann. 1st man dann

von alien Briidern und Schwestern der je-

weiiigen Verbindung erwiinscht. dann er-

halt man die Aufforderung beizutreten,

und zwar fiir immer. Auch nach dem Col-

lege bekommt man ..Newsletters" und

Brigham Young
University.

Provo. Utah.

U.S.A.
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kann sich mit den Briidern bzw. Schwe-

sterntreffen. ImBeruf kanndiesnatiirlich

auch zum Vorteil werden. Wiedersehen

macht Freude.

Wem solche Verbindungen nicht lie-

gen, der kann natiirlich auch an anderen

Aktivitaten teilnehmen. wobei Sport an

erster Stelle steht. Jede Uni hat minde-

stens eine Football-, Baseball- und Bas-

ketballmannschaft. Sie alle tragen ein

Maskoltchen der jeweiligen Universitat,

sei es ein blauer Panther („Cougar"), ein

Cowboy Oder irgendeine andere „Spe-

cies", und fur diese Mannschaft geht man
dann auch durchs Feuer. Die „Cheer-

leaders" schwingen ihre langen Beine im

eiskalten Schnee, und die Fans schreien

sich die Kehle aus dem Hals, urn ihre

Jungs anzufeuern, wenn sie gegen Mann-

schaften anderer Universitaten antreten.

Das ist wahrer Teamgeist!

Mochte man hingegen selbst Sport trei-

ben, dann ist auch dafiir gesorgt. Entwe-

der man belegt einen Sportkurs (3 sind so-

wieso meistens Pflicht) und wiihlt unter

Golfen, Tennis, Gewichtheben, Reiten.

Kegeln usw. aus, oder man geht einfach zu

den Sportanlagen der Uni, die es minde-

stens so zahlreich gibt wie Vorlesungs-

sale, und tobt sich da unentgeltlich (Stu-

dentenausweis geniigt) nach Herzenslust

aus.

Der Campus bietet auch den zukiinfti-

gen Politikern vielfaltige Trainingsmog-

lichkeiten. Man kann sich, wie auch in

Deutschland, einer Studentenorganisa-

tion anschlieBen und sich z.B. fiir die

Rechte von Minderheiten einsetzen oder

auch karitative MaBnahmen unterstiitzen.

Solche ehrenamtlichen Tatigkeiten sind

spater in Lebenslaufen gern gesehen.

Apropos „karitativ": Auch kirchliche Or-

ganisationen sind auf dem Campus haufig

vertreten. Und auBer Sonntagsgottesdien-

sten veranstalten sie ofter gesellschaft-

liche Aktivitaten wahrend der Woche.

Die Brigham Young University in Provo,

Utah z. B. hat iiber 200 kirchliche Studen-

tengemeinden, die Tanze, Ausfliige und

andere Geselligkeiten organisieren.

Last but not least ware da noch das

Wortchen Kultur. Mancher Europaer mag
sich vielleicht fragen, was denn amerika-

nische Universitaten iiberhaupt an Kultur

anzubieten haben, aber ein Blick auf den

Veranstaltungskalender belehrt eines

Besseren: Die Theater- und Musikabteil-

ungen der Unis stellen unter groBen Auf-

wendungen „fast professionelle" Opern,

Musicals, Komodien, Tragodien und na-

tiirlich viele Konzerte auf die Beine. Und
die Kunstabteilung zeigt das ganze Jahr

hindurch Ausstellungen mit Werken zu-

kiinftiger Dalis, Picassos und Warhols.

Die oben erwahnte Brigham Young
University hat am Eingang zum Campus
das Schild „The World is our Campus",

was bedeutet, daB man nie aufhoren soll-

te, zu lernen und die Welt zu erforschen.

Mancher rundum zufriedene Student

kann dann auch sagen: .,The Campus is

our World!"

Berufsberatung an amerikanischen Universitaten

Die
Hohe der Studiengebiihren, die

amerikanische Universitatsstu-

denten fiir die Ausbildung zahlen

miissen, erstaunt viele. Ein Teil

der Gebiihrenjedoch wird von den

Universitaten in Form von Dienst-

leistungen an die Studenten zuriickgege-

ben. Eine der brauchbarsten dieser

Dienstleistungen ist die Berufsberatung.

Sie beginnt bei Aufnahme in die Universi-

tat und ist Aufgabe von Studienberatern

und dem „Career Center" der Universitat.

Viele amerikanische Studenten beginnen

ihr Universitatsstudium gleich nach Er-

halt des „High School Diploma". Das

Durchschnittsalter des sogenannten ..Col-

lege Freshman", d.h. des Studenten im er-

sten Studienjahr, liegt bei siebzehn oder

achtzehn Jahren, also einige Jahre unter

dem Durchschnittsalter des deutschen

Studenten bei Studienbeginn. Folglich

wissen die meisten Studenten noch nicht

genau, welches Hauptfach sie wahlen sol-

len. Da in der Regal in den ersten beiden
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Jahren der sogenannten ..Undergraduate

Studies"' (entspricht in etwa dem deut-

schen Grundstudium) cine Reihe von

Grundkursen absolviert werden miissen

(eine Vielzahl von Kursen, die Deutsche

als Kurse fiir Allgemeinwissen bezeich-

nen wurden), haben die Studenten Zeit.

sich verschiedene Fachgebiete anzuse-

hen, bevor sie sich fiir ein Hauptfach ent-

scheiden.

Bei Aufnahme des Studiums an der

Universitat wird jeder Student einem Stu-

dienberater zugeteilt. Dieser ist Mitglied

des Lehrkorpers und dafiir verantwort-

lich, dem Studenten bei der Kurswahl zu

helfen, sicherzustellen, dal3 die Grund-

kurse belegt werden, und Fragen des Stu-

denten wiihrend seiner Zeit an der Univer-

sitat zu beantworten. Fiir Studenten, die

schon klare Vorsteilungen iiber ihre zu-

kiinftige berufliche Laufbahn haben.

spielt der Studienberater eine untergeord-

nete Rolie. Fiir andere jedoch kann er ein

Vorbild sein, eine Quelle fiir Anregungen

und Informationen iiber verschiedene

Fachgebiete, da er mit dem Studenten in

engem Kontakt steht und stets iiber seine

Leistungen in verschiedenen Fachern in-

formiert ist.

An vielen Universitaten haben die Stu-

denten die Moglichkeit, mit mehreren

Studienberatern zusammenzuarbeiten,

um verschiedene Facher zu kombinieren

und sozusagen ein „individuelles" Haupt-

fach zu entwickeln. Ohne ihre Hilfe und

Unterstiitzung waren die Studenten nicht

in der Lage, einen auf sie zugeschnittenen

Lehrplan fiir eine erfolgreiche berufliche

Laufbahn zu erstellen.

Dariiber hinaus konnen die Studenten

im „Career Center" schon friih im Stu-

dium sowohl Informationen iiber mogli-

che Studienfacher und Berufsbilder als

auch personliche Beratung erhalten. Eine

der Hauptaufgaben des ..Career Center"

ist es, den Studenten nicht nur bei der

Berufsplanung und der Wahl des Haupt-

faches zur Seite zu stehen, sondern sie da-

bei zu unterstiitzen. Berufe zu finden, die

mit einem bestimmten Hauptfach ange-

strebt werden konnen. Die Idee des ..Ca-

reer Center" paBt gut in die amerikani-

sche Philosophic, den Studenten leicht

zugangliche Quellen und Einrichtungen

zur Verfiigung zu stellen. Tatsachlich ist

das ..Career Center" eine kleine Biblio-

thek, die in der Regel iiber eine ansehn-

liche Biichersammlung zu den Themen
Berufsplanung und Stellensuche verfiigt.

Zuerst einmal gibt es Biicher, die ver-

schiedene Berufe beschreiben: Anforde-

rungsprofil, Tatigkeitsfeld, die Chancen,

in diesem Beruf Karriere zu machen, Ge-

haltsstufen usw. Hierbei mu6 betont wer-

den, daB diese Biicher am sinnvollsten mit

Hilfe eines Berufsberaters genutzt wer-

den, der die besonderen Bediirfnisse des

Studenten gezielt ansprechen kann. So

kann der Student zum Beispiel einen Ter-

min mit einem Berater vereinbaren, um
die gewiinschte Laufbahn zu erortern:

Macht die Wahl des Berufs in der momen-

tanen Wirtschaftslage Sinn, oder strebt er

einen Beruf an, der etwas auBergewohn-

lich ist?

Zusiitzlich zu Biichern und Broschiiren

bieten viele „Career Center" den Studen-

ten andere, mehr praktisch orientierte

Dienstleistungen an. So konnen die Stu-

denten zum Beispiel Interessen- und Per-

sonlichkeitstests absolvieren, um ihre be-

sonderen Neigungen und Starken zu er-

kennen und herauszufinden, wie sie diese

in bestimmten Berufsfeldern erfolgreich

einsetzen konnen. Natiirlich werden Tests

nicht als einziges Entscheidungskrite-

rium herangezogen.

Dariiber hinaus findet man im ..Career

Center" wichtige Informationen iiber

Unternehmen, einschlieBlich der multi-

nationalen und auslandischen Gesell-

schaften. Derartige Informationen kon-

nen fiir Studenten, die im internationa-

len Bereich oder im Ausland arbeiten

mochten, sehr hilfreich sein. Fiir dieje-

nigen, die Erfahrungen durch einen Ar-

beitsaufenthalt im Ausland sammeln

mochten, gibt es in der Regel Broschiiren

und Biicher mit Hinweisen, wie man die

Suche nach einem Job im Ausland ange-

hen sollte.

Erst wenn ein Student sein Hauptfach

gewahlt hat und kurz vor dem Studienab-

schluB steht, stellt er fest, wie unbezahl-

bar das „Career Center" der Universitat

.sein kann. Die meisten verfiigen iiber

Biicher, die alle Phasen der Stellensuche
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behandeln. vom Erstellen von Lebenslau-

fen und Anschreiben bis zur Ubung von

bestimmten Verhaltensregeln bei Vor-

stellungsgesprachen.

AuBerdem sind Geschaftsberichte und

Unternehmensprofiie haufig von einer

Vielzahl von Firmen vorhanden. Sehr oft

fragen ..Recruiter" die Studenten wah-

rend des Vorstellungsgesprachs. was sie

iiber die Produkte oder die Philosophie

des jeweiligen Unternehmens wissen.

Hintergrundinformation kann daher zur

Vorbereitung auf das Vorstellungsge-

sprach sehr hiifreich sein. Es gibt auch

Firmen, die sich, ihre Organisation und

ihre Produkte auf Videokassette prasen-

tieren. Diese Videos sind fiir Studenten

sehr niitzlich. weil sie auch erste Eindriik-

ke iiber Unternehmenskulturen vermit-

teln. Es muB betont werden, daB hinter der

Berufsberatung an amerikanischen Uni-

versitiiten die Uberzeugung steht. daS

sich die Universitat fiir ihre Studenten

verantwortlich sieht, und dies nicht nur

wahrend des Studiums, sondern auch da-

nach. Die Uni versitaten sind stolz auf ihre

Ehemaiigen. und sie wissen, daB eine gute

Berufsberatung sehr niitzlich fiir erfolg-

reiche Studenten und spater fiir erfolg-

reiche Berufstiitige sein kann.

Karriereplanung und Stellenvermittlung an amerikanischen Universitaten

A merikanische Universitaten haben

^ es sich zur Aufgabe gemacht. so-

m \ wohl ..Undergraduate"- als auch

^^\ ..Graduate"-Studenten bei der

^^^K Bewerbung urn eine Position und

* » der Stellenvermittlung behilf-

lich zu sein. Viele Studenten. und beson-

ders .,Graduate"-Studenten. schreiben

sich an den Universitaten ein. urn in ihrem

Fachgebiet die Grundlagen fiir eine er-

folgreiche berufliche Laufbahn zu legen.

Hierbei spielt die Universitat eine tragen-

de Rolle. da sie den Studenten zur Errei-

chung dieses Ziels die notwendige Aus-

bildung und Unterstiitzung mit auf den

Weg gibt.

Akti vitaten fiir die Karriereplanung be-

ginnen bereits bei Universitatseintritt und

setzen sich wahrend des Studiums fort.

Viele Studenten suchen sowohl Rat und

Hilfe als auch praktische Ubung in Din-

gen, die fiir das Bewerbungsverfahren

und bei der Entscheidung fiir eine be-

stimmte berufliche Laufbahn wichtig

sind. Hierzu gehoren z. B. Suche und Aus-

wahl von verschiedenen Karrieremog-

lichkeiten. Erstellung von erfolgverspre-

chenden Lebenslaufen und Anschreiben.

Entwicklung der Fahigkeit, sich in Vor-

stellungsgespriichen zu behaupten, Pla-

nung solider Gesprache sowie Verhand-

lungen iiber Arbeitsbedingungen und

Gehalt. Zusatzlich haben einige Fakultii-

ten an amerikanischen Universitaten, wie

z.B. die ..School of Business Administra-

tion", einen Vollzeitmitarbeiter, der den

Studenten hiifreich zur Seite steht und bei

der Stellenvermittlung eng mit Unterneh-

men zusammenarbeitet. Dieser Mitarbei-

ter hat ausschlieBlich die Aufgabe, bei der

Bewerbung um eine Stelle zu helfen und

Kontakte zu Unternehmen herzustellen.

Eine der Dienstleistungen der „Career

Center" ist eine Reihe von Veranstaltun-

gen, bei denen Firmen und verschiedene

Berufsbilder vorgestellt werden und ehe-

malige Studenten der Universitat und

Fiihrungskrafte der Firmen mit den Stu-

denten reden. Der Gastredner spricht so-

wohl iiber breitgefacherte Themen als

auch iiber sein Spezialgebiet. wie zum
Beispiel Konsumgiiter-Marketing oder

Internationales Finanzwesen. Bei diesen

Veranstaltungen haben die Studenten die

Moglichkeit. Fragen zu stellen und mit

dem Unternehmensvertreter in unge-

zwungener Atmosphare zu reden. So kon-

nen die Studenten oft testen, ob sie sich

fiir eine bestimmte Firma oder ein be-

stimmtes Fachgebiet interessieren, und

manchmal bekommen sie sogar einige

Insider-Tips fiir das Bewerbungsverfah-

ren.

Ein anderer, sehr hilfreicher Service

des ..Career Center" sind Workshops, in

denen man lernen kann, wie Lebenslaufe
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geschrieben werden und wie man sich er-

folgreich in Vorsteilungsgespraciien pra-

sentiert. Das ..Career Center" bietet

manchmai Treffen an, bei denen Vorstel-

lungsgespraciie geiibt werden. Hierfiir

miissen die Studenten zuerst ihren Le-

benslauf und ein Anschreiben einreichen

und fiihren anschlieBend ein Vorstei-

lungsgesprach mit einem Berufsberater.

Manchmai werden auch ehemalige Stu-

denten. die sich bereits erfolgreich im Be-

rufsleben behauptet haben. zu diesen

Ubungsgesprachen eingeladen. Dieses

Verfahren hat den Vorteil, daB die Ehe-

maligen zwar einerseits die Studenten un-

terstiitzen, andererseits dennoch nicht zu

nachsichtig sind. Die Studenten bekom-

men von ihnen oft Informationen aus er-

ster Hand, die bei der Vorbereitung echter

Vorstellungsgesprache sehr hilfreich

sind. Solche Gelegenheiten sind sehr

wertvoll, da der Student lernen kann, wie

man auf Standardfragen reagieren sollte

und das Verhalten des Interviewers inter-

pretieren kann. Besonders wichtig an die-

sen Ubungsgesprachen aber ist, daB sie

den Studenten zwingen, iiber seine Star-

ken und seine besonderen Fiihigkeiten fiir

eine bestimmte Position nachzudenken.

Im wesentlichen fiir ..Graduate"-Stu-

denten bieten viele Universitaten in den

Sommerferien ein Praktikums-Programm

an. Dabei finden die Studenten die Mog-
lichkeit, die im Studium erworbenen

Kenntnisse praktisch anzuwenden und

studienbezogene Berufserfahrung zu

sammeln.

Eines der niitzlichsten Angebote der

..Career Center" an amerikanischen Uni-

versitaten sind die Vorstellungsgespra-

che auf dem Universitatsgelande. die in

Zusammenarbeit mit Unternehmen orga-

nisiert werden. Diese Gesprache werden

wie normale Interviews durchgefiihrt,

und die Studenten kleiden sich entspre-

chend formell. Manchmai nehmen ein

Oder zwei Absolventen der Universitat,

die bereits fiir die jeweilige Firma arbei-

ten. an den Vorstellungsgesprachen teil.

um die unterschiedlichsten Fragen der

Studenten zu beantworten.

Im Zusammenhang mit diesem Service

fordern viele Universitaten Berufspla-

nungsseminare. Vertreter groBer Unter-

nehmen. die fiir Einstellungen zustiindig

sind. werden eingeladen. um mit den Stu-

denten zu sprechen. Das Ziel dieser soge-

nannten ..Recruiter" ist es natiirlich, qua-

lifizierte Studenten zu finden, die gut in

die Unternehmensstruktur passen wiir-

den. An einigen Universitaten werden

solche Seminare speziell fiir ..Graduate"-

Studenten organisiert (z. B. von der

..School of Business Administration").

Auf einem derartigen Seminar konnen

Studenten nicht nur Informationen aus er-

ster Hand erhalten. sondern auch Termine

fiir spatere Vorstellungsgesprache ver-

einbaren.

Viele Ehemalige bleiben auch spater in

engem Kontakt mit ihrer Universitat. Sie

bieten sich an. Studenten zu helfen. die

mehr iiber ein bestimmtes Fachgebiet

Oder Unternehmen erfahren mochten. Die

Studenten konnen im ..Career Center"

eine Kartei mit den Namen derer finden.

die fiir einen Informationsaustausch zur

Verfiigung stehen. Durch das personliche

Gesprach kann der Student Informationen

erhalten. die aufschluBreicher und rele-

vanter sind als das. was man an Informa-

tionsabenden an den Universitaten er-

fahrt. An amerikanischen Universitaten

wird die Karriereplanung also gemeinsam

von den Studenten und den Mitarbeitern

der Universitat durchgefiihrt. Die Studen-

ten ergreifen die Initiative, indem sie die

ihnen zur Verfiigung stehenden Quellen

nutzen und Universitatsmitarbeiter um
Hilfe bei der Kontaktaufnahme zu Unter-

nehmen bitten. Die Universitat hilft ihnen

durch Beratung. kontinuierlichen Kon-

takt zu Unternehmen und Veranstaltun-

gen. auf denen Studenten und Unterneh-

men Verbindung zueinander aufnehmen

konnen. Durch die enge Zusammenarbeit

zwischen Universitaten und Unterneh-

men ist die Stellenvermittlung zum Teil

Aufgabe der Universitaten geworden.

Alle Beteiligten profitieren von diesem

Kontakt. Die Unternehmen bekommen
gut ausgebildete. qualifizierte Kandida-

ten. Die Universitaten sehen den Erfolg

ihrer Studenten durch die gelungene Pla-

zierung bei Unternehmen. Und nicht zu-

letzt erfahren die Studenten mehr iiber

verschiedene Unternehmen und Karriere-

moglichkeiten. Hierdurch vergroBert sich

die Chance, den richtigen Weg zu einer

erfolgreichen und befriedigenden beruf-

lichen Laufbahn einzuschlagen.
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First-Rate Preparation For a Career

With U.S. Corporations: Studying in America

Good Planning is Hie Key to Success

Those
who want to fulfill their

dreams and want to study in the U.S.

should know that early planning,

thorough research and good work

are the keys to success. Even if the

future student is not considering

elite schools, such as Yale, Harvard,

Princeton, Stanford, MIT, etc., he will

nevertheless realize that studying in

America is very expensive, and that only

few students can afford to pay tuition on

their own. Even at state universities,

which are cheap in comparison to private

universities (and cheap does not mean
bad) out-of-state tuition amounts to $

3,500 per semester. The upper limit for

out-of-state tuition at state universities is

approximately $ 9,000. And this does not

include travel and living expenses or any

other cost. In order to make the dream

come true, most students therefore need to

apply for loans or scholarships. It is easy

to imagine that the number of applications

considerably exceeds the number of

scholarships available. Therefore, many
applicants are discouraged early on. This

is certainly caused by the bureaucratic

application process and the efforts the

future student has to go through in order to

apply. In fact, applying for a scholarship

does not differ very much from applying

for a highly sought job. Those who do not

want to lose track of their goal when
applying for a scholarship need the abili-

ty, among others, to hold out to the end.

The more information the applicant has,

the better and more thorough his applica-

tion will be. Considering the large amount

of applicants who are competing against

each other, it is advisable to start prepar-

ing one's studies in the U.S. one and a half

years in advance.

Students who do not yet have an aca-

demic degree in Germany should contact

the following four organizations. They

are the most important and the best known
contacts for scholarships for studies

abroad: The "DAAD", or German Aca-

demic Exchange Organization; the "Ful-

bright Kommission" for student and

assistant professor exchange between

Germany and the U.S: the "Landesamt fiir

Ausbildungsforderung" in Hamburg, in

charge of German government loans paid

to students studying abroad ("BAfoG")

(assuming that there will be no budget

cuts); and exchange programs between

universities in Germany and their Ameri-

can partners.

In general, programs such as those

offered by the DAAD, the Fulbright

Kommission or universities require the

successful completion of the basic core

courses at university level ("Grundstu-

dium") or the preliminary diploma ("Vor-

diplom"). Students should start with their

program in the U.S. between the fourth

and sixth semester in Germany. However,

the application must be presented well

ahead of the expected program start (one

year is recommended). Therefore, stu-

dents should start to prepare their stay

abroad as early as during their second

semester in Germany.

High school graduates who already

know that they want to major in subjects

closely related to America (experts in

American language and literature, ethno-

logists, political scientists, etc.) or who
intend to spend at least one year at an

American university should do the fol-
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lowing: when applying for a university in

Germany tiiey should, if possible, choose

a school that offers a good exchange pro-

gram with one or more American partner

universities. In most cases, achieving this,

the goal will be less troublesome with the

help of such an exchange program. For

example, universities in Baden-Wiirttem-

berg are well-known for their good

exchange programs. The fact that these

exchange programs are open to students

of all departments is a big advantage. The

services offered vary from university to

university. Not all exchange programs

cover tuition at the American university,

travel or living expenses.

Students majoring in humanities or

social science can apply for a DAAD
scholarship that covers a full year. The

DAAD will pay for all travel and living

expenses plus tuition. The applicant must

successfully complete a thorough selec-

tion process. It would otherwise not be

possible to handle the large amount of

applications for this highly sought after

scholarship. DAAD will select the univer-

sity in the U.S. or Canada most appropri-

ate for the student, taking into considera-

tion the student's interests.

The Fulbright Kommission awards

scholarships that cover all expenses, part

of the expenses or travel expenses only.

However, most Fulbright scholarships

only cover part of the expenses, and the

student himself has to pay for travel and

living expenses. The number of scholar-

ships that cover all expenses is very lim-

ited. Like DAAD scholars, Fulbright

scholars cannot choose the university

they want to attend. However, it is a fact

that both organizations only choose uni-

versities which have an excellent reputa-

tion. DAAD as well as Fulbright scholars

are highly renowned for their academic

competence at home and abroad which

they had to prove in a thorough selection

process.

Additional Available Scholarships

A ccording to current BAfoG rules and

n regulations, students who are eligi-

m\ ble to receive BAfoG (a German

^^\ government student loan) in Ger-

^^^% many are also legally entitled to

* get financial assistance for their

studies abroad. The following require-

ments must be met: the year spent abroad

must contribute to the student' s academic

development, and some of the courses

taken abroad must count towards the stud-

ies at home. German legislation is very

lenient towards studies abroad because

the time limit for loan payments is extend-

ed by the two semesters spent abroad. At

the same time, the BAfoG office subsi-

dizes the costs caused by the stay abroad,

and this subsidy does not have to be paid

back after graduation. Moreover, appli-

cants for this government loan have the

right to choose the university they want to

attend, in accordance with the BAfoG
financing regulations. In general, tuition

at the large state universities in the U.S.

can be covered by BAfoG. Many of the

expensive private schools, on the other

hand, are not affordable to students who
receive BAfoG. However, this does not

necessarily imply that BAfoG students

can only attend schools of lower quality.

BAfoG students are free to choose a

university according to their academic

interest and financial resources (the same

factors that should influence every other

student's choice). Because BAfoG stu-

dents have to apply with an American uni-

versity on their own, they should expect a

very long application process of approxi-

mately one and a half years. As the appro-

priate BAfoG office is overloaded with

applications, students should contact the

office not six months before the program

starts, as is often recommended, but much
earlier.

Less known and rarely used are the

scholarship programs offered by the

Rotary Club. The American federation

supports qualified and motivated students
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and graduates with sciiolarships. Detailed

information can be obtained from the

local Rotary Clubs.

In addition to the programs mentioned

above, various German and American

foundations and corporations offer schol-

arship programs. Most of these programs

are only open to graduates and doctoral

students in history and social science, nat-

ural science and medicine. For example,

the German Marshall Fund offers travel

and research scholarships for advanced

doctoral students and junior scientists

who major in a U.S. subject. The Max
Kade Foundation of the United States

offers scholarships to junior scientists

who have graduated in natural science or

medicine. In addition there are scholar-

ships available for graduates, who, upon

receiving their German diploma, are

interested in obtaining a professional de-

gree from an American University, such

as an MBA.

Detailed information about the afore-

mentioned programs and other possibili-

ties for financial assistance can be found

in a DAAD leaflet called "Studies, re-

search, science. Financial assistance for

German students studying abroad". The

application forms for DAAD, Fulbright

and university exchange programs as well

as the addresses of the organizations and

federations above can be obtained from

the foreign academic department ("aka-

demisches Auslandsamt'") which can be

found at each German university. Infor-

mation sessions and individual counsel-

ing about study programs and internships

in the U.S. are also offered by the America

Houses in Germany. During these infor-

mation sessions, students who have par-

ticipated in one of the programs report

about the experiences they have had

abroad. They do not only give advice on

how to avoid problems during the applica-

tion process, but also discuss the good

experiences as well as difficulties they

encountered in American student life.

Most of these former program partici-

pants are very enthusiastic. Therefore, the

sessions do not only provide information

but also motivate those who are interested

in an exchange and help them not to lose

track of their goal.

Irrespective of the programs mentioned

above, ambitious students always have

the chance to get a bachelor's degree, a

master's degree or a doctor's degree at an

American university. They do not neces-

sarily need a German diploma or master'

s

degree. However, interested students

need to prove that they have successfully

studied at a university for at least four

years. This does not apply to students who
want to get a bachelor's degree. The stu-

dent's academic performance is the most

important factor during the application

process for a graduate program. Whether

an application is successful also depends

on how well the student's major and inter-

ests match the university's programs and

lectures. Therefore, it is advisable to care-

fully study the graduate course listing of

the university the student plans to attend.

Most universities only accept doctoral

students if they can also grant them a uni-

versity scholarship. However, this does

not apply to graduate students. In most

cases, graduate students must find other

sources to get a scholarship.

The tuition for doctoral students is paid

by the university. Moreover, doctoral stu-

dents get a monthly "salary" which, if

they are lucky, covers their living expens-

es. They often have the chance to get a uni-

versity assistantship and help their pro-

fessor prepare the lectures. This does not

only enable them to get additional money,

but also helps them to gain teaching expe-

rience. Those interested should not for-

get, however, that a thesis in America is

expected to be much longer, more original

and of higher quality than in Germany.

This especially applies to technical and

scientific subjects. But even getting a

doctor's degree in humanities can take up

to seven years, depending on the universi-

ty. During the first two years, doctoral

students must attend lectures and semi-

nars and must participate in tests. After all

exams have successfully been passed, the

student has to prove his abilities in a thor-

ough qualification exam. Only if he has

successfully passed this exam will he be

allowed to graduate and to start research-

ing for his thesis. The oral exam in front of

a commission will be taken either before

or after remittance of the thesis.
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VA\a\ are TOEFL and ORE?

German
students who are seeking

an academic degree at an Ameri-

can university have a considera-

ble advantage in comparison to

non-degree students: they can

apply for a visa which enables

them to work in the U.S during the sum-

mer break or to get a paid internship with

an American company. The university's

placement office will help them find a

qualified internship. Interships in a for-

eign country have gained considerable

importance for a student's future career

since the creation of the Common Market.

Detailed information about the necessary

visa can be obtained from the counseling

service for foreign students and profes-

sors at the respective university in the

U.S.

Those who want to study in the U.S. -

either asDAAD or Fulbright scholar, or as

exchange student or private student -

have to fulfill a list of requirements

regardless of qualification, major and

duration of the program. All non-Ameri-

can students are required to take the

TOEFL, Test of English as a Foreign Lan-

guage. The successful completion of the

TOEFL is supposed to prove to the Ame-
rican university that the applicant is able

to understand English lectures and make
himself understood in English. The

TOEFL tests English vocabulary and

grammar as well as the ability to under-

stand spoken English. Some practice in a

language lab can help achieve this goal.

Even those who do not perfectly master

English can, with some effort, easily

reach the required minimum score of 500

to 550 points. Students who want to make

sure that the American university will

accept them for admission to graduate

studies also need to pass the GRE - the

Graduate Record Examination - in addi-

tion to the TOEFL.
American graduate students have a

bachelor's degree which is conferred

upon them after the successful comple-

tion of four years of undergraduate stud-

ies. The first two undergraduate years can

roughly be compared to the last two

school years in a German "Gymnasium"

(high school). The third and fourth under-

graduate year could be compared to the

basic courses ("Grundstudium") in a Ger-

man university. Therefore, a bachelor's

degree could be compared to a German
preliminary diploma ("Vordiplom") or

the successful completion of the basic

core courses.

Those who want to challenge them-

selves in the U.S. should take the GRE and

make sure that they will be admitted to

graduate studies. Graduate courses can

also more easily be counted towards the

student's studies upon his return to Ger-

many. Compared to the TOEFL, the GRE
requires much more studying. The GRE

consists of mathematical and logical

problems and of a language part which

even Americans consider to be difficult.

Quite often, exchange students and

DAAD or Fulbright scholars are guaran-

teed to be accepted to graduate studies,

even without GRE. But even for these

programs, the student must have complet-

ed his basic core courses or the prelimi-

nary diploma upon his departure to the

U.S. However, all those planning to get a

master's degree at an American univer-

sity must take the GRE. This also refers to

students who apply with the university on

their own. By taking the GRE. they can

avoid trouble with the American univer-

sity bureaucracy.

A potentially successful application

must include a detailed description of

what the candidate is planning to research

abroad. A well-written essay detailing the

program abroad and adequate arguments

as to why such a U.S. program would fos-

ter the student's research efforts are an

integral part of a good application. One or

several universities, institutes or profes-

.sors in the U.S. may specialize in the stu-

dent's own field of interest. This should

be mentioned by the applicant. At the

same time, he should explain why he

would profit from working with a certain

professor at a certain university. An
American university may also have

archives and sources which are unavail-
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able in Germany. For example, those who
want to study Mexican-American litera-

ture will certainly be better off at a univer-

sity in Texas than at a university in Ger-

many.

The student should know his own field

of interest very well. He should also have

a good grip on relevant literature because

he will most certainly be asked about his

subject during the selection process. It is

therefore unwise to take the whole matter

light-heartedly. At this stage in the appli-

cation process, the student should get

access to the course listings of American

universities which can be found in the

America Houses, and study them careful-

ly. A complete application must also

include at least two letters of recommen-

dation written by professors whose semi-

nars the student attended in Germany. It

might not be easy at a German university

to get the attention of a professor who has

to teach two hundred students. Therefore,

it is even more advisable to inform the

professor about one's plans early on and

hand in a written assignment or take his

exam. This is the only way the professor

can get to know the student well. No pro-

fessor will be delighted to write letters of

recommendation because they mean addi-

tional work. However, this should not dis-

courage the student.

Finally, the application should include

a detailed list of all courses taken and the

grades received, if available. This list

should be as realistic as possible because

members of the selecting commission

might ask about the course content at any

time during the interview.

The Library Becomes Second Home

There
is no doubt that each applicant

who has managed to get an inter-

view with the selection committee

should very well be informed about

the political and cultural situation

in his own country. However, those

who have successfully passed the inter-

view often report that perfectionism was

not the only or most important criterium.

It also seems to be quite important that the

candidate is not discouraged by mistakes

and weaknesses during the interview,

which is held in English, and does not lose

faith in himself.

Most programs at American universi-

ties start in the first week of September. In

general, nine months form an academic

year, like in Germany. An academic year

is divided into two .semesters, or some

times trimesters. German students will

quickly realize that the American teach-

ing style differs considerably from the

German: even at large state universities

with 35,000 to 70,000 students, only few

seminars are attended by more than twen-

ty to thirty students. In the last semesters,

seminars with less than ten students are

not uncommon. This does not only mean
that professors can pay much more atten-

tion to individual students than their col-

leagues in Germany, but also that the indi-

vidual student contributes much more to

the success of the seminar than would be

the case at a German university. This

alone requires much more work on the

part of the student.

In addition to the smaller number of

students, work in American seminars is

also done differently. Students majoring

in humanities or economics quite often

have to read one novel or book per week

and course. Students at technical and nat-

ural science departments have to read

research essays and solve problems. In

general, the students have to take a mid-

term and final exam in each course. Stu-

dents majoring in humanities or econom-

ics have to write two papers per semester

and prepare class presentations.

Due to the heavy work load, American

students generally only take three to four

seminars each semester; it is advisable to

German students to do the same and ini-

tially take fewer than too many courses.

The library becomes the student's second

home because of the huge reading assign-

ments he has to master. Most libraries are
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open till midnight - or even longer during

exams - and on weekends.

One of the biggest advantage of study-

ing in the U.S. is the fact that each student

is assigned to one professor. The profes-

sor assists in selecting courses and is pre-

pared to help solve problems or answer

questions at any time. An American pro-

fessor has to take care of considerably less

students than his German colleagues.

German students who are used to long

waiting lines during a professor's office

hours will be pleasantly surprised.

Nobody should be afraid of taking the

professor's time to discuss research pro-

jects or problems and get his advice. In

many cases, students only realize later on

how much they have profited from the

ideas which they have been confronted,

and from the intensity of the courses and

the professor's attention.

Studying in the U.S. is an intellectual

challenge. However, it should not be for-

gotten that an American campus is a com-

plex social structure with an active social

life. Students in Germany rarely have the

chance to meet members of so many dif-

ferent ethnic groups as they will on an

American campus. Unlike in Germany,

students spend most of their free time on

campus. By meeting the different needs of

its mostly multi-cultural student body, the

university plays a central role in the stu-

dent's life. Outside the seminar room,

many students are active in institutions

that are closely related to the university:

student papers and radio stations, maga-

zines for art and literary criticism, student

choirs and orchestras, social organiza-

tions and charitable institutions, political

organizations, women's rights organiza-

tions, etc. They do not only engage in the

activities just for fun but also to qualify

for certain professions and improve the

chances for a future career. Their commit-

ment reveals strong identification with

their university. For example, the high

esteem that the sports teams of each uni-

versity enjoy plays a major role in this

respect. Hardly another event causes the

students to identify as much with their

school as a match between the teams of

two rival universities. Those who have

never experienced such an event have

inissed half of American university life.

Life on Campus

Delta
Phi Kappa, Alpha Tao Omega,

Delta Delta Delta, what looks

Greek to you, are nothing else

than names of student organiza-

tions at American colleges. They

are called fraternities (lat. frater =

brother) and sororities (lat. soror= sister),

and have the goal to liven-up the social

life on campus. Such "brotherhoods"

were in full bloom in last century's Ger-

many. Especially in Heidelberg they gath-

ered in the wine cellars, drank together.

sang ballads from Eichendorff, and held

fencing championships. The "trophy" at

those championships was a scar on the

cheek, the so called "SchmiB". It repre-

sented virility, courage, and heroism.

Today in America you don't need to

have a scar to show that you belong to a

fraternity, however the initiation rites can

extend for a week. They are called "hell-

week", during which the new students are

left at the mercy of their brothers. During

this initiation the members can do with the

newcomer whatever pleases them, be it to

have the shoes of all brothers cleaned,

throw parties, finish a bottle of cham-

pagne all at once, or even to run naked

through campus. But in the land of unlim-

ited opportunities, the government is now

setting regulations, since some of these

activities have put people's lives in dan-

ger, and a few even had a near-fatal or

fatal outcome. But don't worry, most fra-

ternities are absolutely harmless, after all
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the objective is to have "fun" and be socia-

ble. Besides, one is free to choose the fra-

ternity/sorority that suits one' s personali-

ty. Some, for example, are academically

inclined and require people with good

grades and a great desire to learn. Others

are geared more towards achieving a so-

cial status, thus the tuxedo in the college-

suitcase is simply a must. Despite the va-

riety, the contributions are pretty much

the same: presently US $ 50-70 per seme-

ster. One can also live in the fraternity/so-

rority house. The rent is not more than in

the dorms. These societies are often subsi-

dized by the government and the univer-

sity itself. Ex-members who in the mean-

time have climbed the ladder of success

and longingly remember "the good old

days'", are also among the financial sup-

porters.

And how does one get into such a socie-

ty ? In the first weeks of the semester these

societies introduce themselves to the stu-

dents. There are lots of parties to get to

know each other in a relaxed atmosphere.

If all the brothers and sisters approve, one

receives an invitation to join them for-

ever. Even after college "newsletters" are

sent out to the members and regular reuni-

ons are held. This can, of course, be an ad-

vantage in the working-world. There is

always pleasure in meeting again.

If such societies are not your thing, you

can also, of course, participate in other

activities, sports being number one. Each

university has at least one football, base-

ball, and basketball team. They all have

their mascot, be it a blue cougar, a cow-

boy, or any other "species". And for the

home team you "go through hell and high

water": the cheerleaders swing their long

legs in the ice-cold snow and the fans

scream at the top of their lungs to support

their boys while they play against another

university. That is true team spirit!

On the other hand, if you are an athlete,

then there are also ample possibilities. For

example, phys-ed classes (three are man-

datory anyway) such as golf, tennis,

weight lifting, horseback riding, bowling,

etc. or you can go to the college gyms and

tracks to let off steam, which are at least as

numerous as classrooms. There are no

entrance fees (a student ID will do).

Campus life also offers extensive train-

ing for future politicians. As in Germany,

one canjoin the student council, for exam-

ple, stand up for minority rights or help

charity organizations. Such positions ad-

honorem are always well regarded in the

C.V. In regards to charity, there are al-

ways several religious organizations on

campus. In addition to the usual Sunday

services they also offer social activities

throughout the week. The Brigham

Young University in Provo, Utah, for

example, has over 200 student wards, who
organize dances, excursions, and various

other activities.

Last, but not least, we must not forget

the cultural events. Some Europeans may
wonder what American universities have

to offer in that regard, but a glance at the

calendar of activities may surprise you.

The drama and music department of the

university put together- often under great

sacrifices - almost professional operas,

musicals, comedies, tragedies and of

course many concerts. And the art depart-

ment has exhibits of works of art of future

Dalis, Picassos, and Warhols.

The above mentioned Brigham Young

University has a big sign at the campus

entrance which reads: "The World is our

Campus", implying that there are no li-

mits to learning about and discovering the

world. But some very contented student

may also say: "The Campus is our

World!"
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Career Counseling at American Universities

any people are amazed at the

amount of tuition American uni-

versity students must pay for

their education. However, the

universities give a portion of it

bacic to the students in the form

of services. One of the more useful servic-

es offered at American universities is

career counseling which begins upon en-

trance to the university and is carried out

by the academic advisor and through the

university's career center.

A lot of American students enter a uni-

versity directly following completion of

the high school diploma; consequently,

the average college freshman (first year

student) is seventeen or eighteen years

old, a few years younger than the average

German student entering university. As a

result, most students do not have a defi-

nite direction in terms of field of study.

Because the first two years of undergrad-

uate studies are usually spent fulfilling

the core curriculum (a variety of courses

which the Germans might refer to as gen-

eral education courses), the students have

some time to test out different areas

before deciding on a major.

Upon entrance to a university, each

student is assigned to an academic advi-

sor, a member of the faculty who is re-

sponsible for guiding the student through

course selection, making sure that the

requirements (core courses) are fulfilled.

and answering student questions through-

out his or her stay at the university. For

some students who already know what

they want and have a definite career direc-

tion, the academic advisor does not play a

major role. However, for others he or she

may serve as a role model and a source of

inspiration and information about various

fields, keeping in close touch with the

student and remaining aware of the stu-

dent's performance in different subject

areas.

At many American universities stu-

dents have the opportunity to work in con-

junction with one or more academic advi-

sors to combine several fields of study and

design what is called an individualized

major. Without the support and assistance

of academic advisors, students would not

be able to custom make an education to

prepare for a future career.

Early on in their studies, students can

also gather information about possible

fields of study and careers, as well as

obtain personal guidance, at the universi-

ty's career center. One of the career cen-

ter's main ta.sks is to assist students in

planning a profession and selecting a

major field of study, and to help students

find out which occupations may be possi-

ble with a particular major.

The idea of a career center fits in well

with the American philosophy of provid-

ing students with many resources and

facilities, and putting them "at the stu-

dents" fingertips". The career center is

actually a small library, usually equipped

with a sizable collection of books about

many different subjects related to careers

and job-hunting.

First there are the books describing var-

ious jobs, the educational requirements,

job activities, the likelihood of succeed-

ing in such a career, pay scale, etc. It

should be emphasized that the books

themselves are most helpful in conjunc-

tion with a professional career counselor,

who can target and address a particular

student's needs. For example, a student

can make an appointment with a counsel-

or to discuss the direction he or she wants

to take: is his career goal practical in the

current economy, or is he striving for a

somewhat "exotic" profession.

In addition to books and pamphlets,

many career centers offer other, more tan-

gible services to students. For example,

interest and personality tests are available

to assist students in identifying their par-

ticular interests and how they might be

combined with certain careers. Of course

such tests serve as only part of the whole

decision process.

Other reference materials are also

housed in the university's career center,

providing basic information about many
companies, including multi-nationals and

foreign companies. This information can
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prove helpful to those students targeting

international fields, or those interested in

working abroad. Also for those inclined to

gain experience by working in another

country, there are usually leaflets and

books with tips on how to get started with

the international job search.

Once a student has chosen his or her

major and approaches graduation, he or

she first discovers how invaluable the

school ' s career center can be. Most career

centers have books about all stages of the

job search, from preparing resumes and

cover letters to practicing interview

skills, etc.

Furthermore background information,

such as annual reports and company pro-

files, is often available for a variety of

companies. Many times recruiters will

ask the students what they know about

products or company philosophy. There-

fore, background information can help

prepare candidates for their interviews.

There are also companies that offer video

cassettes about their organization and

products. Such videos may prove useful

for students trying to assess a company's

image.

It should be emphasized that there is a

basic philosophy behind career counsel-

ing at American universities; namely, that

the university is partly responsible for its

students - not only while they attend uni-

versity, but also after they have finished.

Universities take pride in their alumni,

and realize that a strong career counseling

service can provide the backbone for suc-

cessful students, and later, successful pro-

fessionals.

Career Planning and Job Placement at American Universities

A t American universities, both at the

A undergraduate and graduate level,

M\ the university takes responsibility

^^i for assisting students in the job

^^^» application and job placement

» m process. Many students enroll in

a degree program to develop and build a

satisfying career in their field of speciali-

zation, particularly at the graduate level.

The university therefore plays a role in

providing the education, training and sup-

port necessary for students to reach this

goal.

Career planning activities start with

entrance to the university and continue

throughout the year. Many students seek

coaching and practice in skills to help

them make career decisions. For example,

researching and choosing career options.

writing effective resumes and cover let-

ters, developing strong interview tech-

niques, scheduling interviews, and nego-

tiating job conditions and salary. In addi-

tion, some professional schools at Ameri-

can universities, such as the School of

Business Administration, have a full-time

staff member who is available to students

and works closely with companies to

place students after graduation. In fact,

his or her position is devoted exclusively

to arranging these activities and setting up

contacts with businesses.

One such service sponsored by many
university career centers is a series of

company and career presentations in

which university alumni and company

executives come to speak with the stu-

dents. The guest speaker addresses broad

topics, as well as his or her field of spe-

cialization (i.e. Consumer Product Mar-

keting, International Finance, etc.). Such

an event gives students the opportunity to

ask questions and speak with the company

representative in a relaxed atmosphere.

Consequently, many times the students

can "test out" whether they think they may
be interested in a particular company or

field, and can sometimes gain a few insid-

er tips for the application process.

Another helpful service: workshops for

resume writing and development of inter-

view techniques. The career center may
present a series of practice sessions with

mock interviews. The students are re-

quired to submit a resume and cover letter,

and are then interviewed by a career coun-

selor. In some cases, alumni who have a
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School of Business

Administration,

The University

of Connecticut,

Storrs,

Connecticut,

U.S.A.

Foto/Credit:
Gottfried Sehringer
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successful professional career are also

invited to administer practice interviews.

The advantage: supportive, but not too

lenient, alumni executives can often pro-

vide very helpful and insightful informa-

tion to prepare students for the profes-

sional interview. Such opportunities are

invaluable in learning how to react to a set

of standard questions, how to learn to

"read" the interviewer, and most impor-

tantly, to force the candidates to think

about their strengths, and why they are

well-suited for a particular position.

Many universities offer a summer
internship program. Through summer

internships students have the opportunity

to put the knowledge gained in the aca-

demic program to practical use, and to

acquire relevant work experience.

One of the most useful services offered

by American university career centers is

the collaboration with companies for so-

called on-campus interviews. They are

normal interviews, in that the students

dress as they would if they were traveling

to the company for the interview. Some-

times one or two university graduates

already working for the company attend

these interview sessions to answer student

questions about the company, the work,

company culture, etc.

In conjunction with this service, many
universities sponsor a career interview

conference. Representatives from major

corporations - called recruiters - are

invited to speak with students. The

recruiters' goal is naturally to find quali-

fied students who would fit in well with

the company. At some universities, this

service is set up especially for graduate

students (e.g. by the School of Business

Administration). Through such a confer-

ence, students can gain first-hand knowl-

edge about different companies, and can

set up subsequent interviews.

Quite a few alumni keep in close con-

tact with their universities, offering to

help students interested in learning more

about a particular field or company. Stu-

dents may find a card catalog in the career

center with a list of those alumni who are

available for questions. This one-on-one

approach can provide a student with more

personalized, relevant information than

that gathered through an evening at the

university.

Career planning is therefore carried out

by students and staff together at American

universities. The students take the initia-

tive in using those resources available to

them and in seeking out university per-

sonnel for assistance and contacts to com-

panies. The university assists them

through counseling, continuous contact

with companies, and focused events to

establish contact between the companies

and students.

Through the close cooperation between

the universities and corporations, job

placement has become partly the respon-

sibility of the universities. All sides bene-

fit from this collaborative process: the

companies receive well educated, quali-

fied candidates; the universities reap the

success of the students through their suc-

cessful placement in companies; and

above al 1 , the students educate themselves

about different companies and career op-

portunities, resulting in their having a

higher chance of satisfying their goal of

developing a successful and satisfying

career.
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Auslandserfahrung: Investition in die Zukunft

Die Arbeit der Carl Duisberg Gesellschaft

USA - Beliebtestes Zielland

A usiandserfahrung - Investition in

^ die Zukunft. Unter diesem Motto

M \ steht die Arbeit der Carl Duisberg

^^A Gesellscliaft, einer gemeinniitzi-

^^^k gen Organisation fiir internatio-

# m nale berufliche Weiterbiidung

und Personaientwicklung. Die Carl Duis-

berg Gesellschaft, oder kurz „CDG" ge-

nannt, ist die erste Adresse, an die sich

junge Berufstatige wenden sollten, die ei-

nen zeitlich befristeten Arbeitsaufenthalt

Oder ein Praktikum im Ausland (z.B. in

den USA oder europaischen Landern) in

Erwagung Ziehen. Im folgenden werden

die Vorziige eines solchen Aufenthaltes

sowie die verschiedenen Programm-

angebote der CDG beschrieben. Im letz-

ten Teil dieses Abschnitts berichtet eine

ehemalige Teilnehmerin an einem USA-
Programm der CDG von ihren Erlebnis-

sen und wie sie die in den USA gewonne-

nen Erfahrungen im beruflichen und pri-

vaten Leben genutzt hat.

Warum Auslandserfahrung?

Mit der Schaffung des EG Binnenmarktes

im Januar 1993 und der zunehmenden

internationalen Verflechtung aller Le-

bensbereiche gewinnt eine international

orientierte berufliche Weiterbiidung zu-

nehmend an Bedeutung. Hierdurch sind

die Chancen fiir eine Karriere im Ausland

fiir junge Berufstatige erheblich gestie-

gen. Gleichzeitig jedoch wachsen auch

die Anforderungen an Stellenbewerber,

die sich einer immer groBer werdenden

Konkurrenz gegeniibersehen: Waren gute

AbschluBnoten und ein umfassendes

Fachwissen friiher die entscheidenden

Faktoren bei der Einstellung von Bewer-

bern, mu6 der Stellensuchende heute zu-

satzlich auBerschulische Aktivitaten und

besondere Kenntnisse vorweisen. Lern-

bereitschaft, Eigeninitiative und Fremd-

sprachenkenntnisse sind hierbei Merk-

male, die die Wettbewerbsfahigkeit des

Stellensuchenden auf dem Arbeitsmarkt

erheblich steigern konnen. Arbeitsauf-

enthalte im Ausland sind eine gute Mog-
lichkeit, diese Kenntnisse zu erwerben

oder zu vertiefen. Erst durch einen liin-

geren Aufenthalt im fremden Land, mog-

lichst mit Arbeitserfahrung, bekommt der

junge Berufstatige einen wirklichen Ein-

blick in die fremde Kultur und kann Er-

fahrungen sammeln, die im spateren be-

ruflichen und pri vaten Leben von erhebli-

chem Vorteil sein konnen. Neben der Ver-

tiefung der beruflichen Kenntnisse kon-

nen Kommunikationsfahigkeit, Team-

geist, Toleranz, Anpassungs- und Koope-

rationsfahigkeit und Flexibilitat trainiert

werden. Wer Neuem aufgeschlossen ge-

geniibersteht und Herausforderungen

nicht scheut, dem bietet der Auslandsauf-

enthalt ungeahnte Moglichkeiten zur per-

sonlichen Entfaltung und Entwicklung.

Bei der Wahl des Landes spielen per-

sonliche Praferenzen eine vorrangige

Rolle. Jedoch sollten auch die beruflichen

Entwicklungschancen nicht auBer acht

gelassen werden. Aufgrund ihrer vielfal-

tigen Moglichkeiten, die sich im Lande

bieten, sind die USA ein beliebtes Ziel

nicht nur fiir Touristen, sondern auch fiir

junge Berufstatige, die Internationale Er-

fahrungen sammeln wollen. Die enge

wirtschaftliche Verflechtung des europa-

ischen mit dem amerikanischen Markt

und die Prasenz von vielen Niederlassun-

gen amerikanischer Firmen in Deutsch-

land lassen einen Arbeitsaufenthalt in den

USA als sehr sinnvoll erscheinen. In eini-
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gen Bereichen, z.B. Marketing oder Kun-

dendienst, setzen amerikanische Firmen

durch innovative Entwicklungen Stan-

dards mit weltweiter Geltung und dienen

daher deutschen Unternehmen als Vor-

bild.DerjungeBerufstatige,derinderarti-

gen Bereichen im Lande selbst Erfahrun-

gen sammeln konnte, wird feststellen, daB

sich seine Chancen auf dem Arbeitsmarkt

erheblich verbessert iiaben. Auslandser-

fahrung wird generell gerne von Firmen

geseiien. weist sie doch den Bewerber als

aufgeschlossen und risikobereit aus.

Wer ist die

Carl Duisberg Gesellschaft?

ImGegensatzzuanderen Organisationen,

die sich auf Programme fiir Schiiler oder

Studenten spezialisiert haben, bietet die

CDG hauptsachlich praxisbezogene Wei-

terbildungsprogramme und internationa-

len Erfahrungsaustausch fiir Fach- und

Fiihrungskriifte aus der Bundesrepublik

Deutschland, anderen Industrielandern

und Entwicklungslandern an. Die Pro-

gramme, die kurz-, mittel- oder langfri-

stig sein konnen, werden fiir Auslander

zumeist in Deutschland und fiir Deutsche

im Ausland durchgefiihrt. Der Schwer-

punkt der Programme liegt in den Berei-

chen Technik, Wirtschaft, Infrastruktur,

Handwerk und Verwaltung. Die CDG ar-

beitet im Auftrag staatlicher Stellen in

Deutschland und im Ausland, privater

Stiftungen und Unternehmen sowie inter-

nationaler Organisationen. Die Arbeit der

CDG wird gemeinsam von der deutschen

Wirtschaft und dem Staat getragen. Durch

die Bereitstellung von Praktikantenplat-

CDG in Zahlen

CDG data

Quelle/Source:

Geschdftsbericht 1992 der

Carl Duisberg Gesellschaft, Koln

^
Anzahl der geforderlen auslandischen Teilnehmer / number ot .sponsored foreign participants

An/ahl der deutschen Teilnehmer / number of German participants

Gesamtzahl / total
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zen fiir Auslander tragi die deutsche Indu-

strie erheblich zum Erfolg der CDG-Ar-

beit bei. Der weilaus iiberwiegende Teil

der Kosten der Gesellschaft wird von

Bund und Landern getragen.

Die CDG fiihrt ihren Namen auf den

Chemiker und Unternehmer Car! Duis-

berg ( 1 86 1 - 1 935 ) zuriick, der schon friih

die Bedeutung einer Fortbildung im Aus-

land erkannte. In den 20er Jahren forderte

Carl Duisberg den Aufenthalt deutscher

Werkstudenten in den USA. Ehemalige

Teilnehmer an diesen ersten Austausch-

programmen griffen die Idee wieder auf

und griindeten im Jahre 1949 die Carl

Duisberg Gesellschaft. Die USA-Pro-

gramme sind traditionell die Keimzelle

und ein Schwerpunkt der CDG-Arbeit.

Im Rahmen dieser Programme iibernimml

die CDG hauptsachlich die Vermittlung

der Arbeits- und Aufenthaltseriaubnis,

die ohne die Unterstutzung einer Aus-

tauschorganisation fiirjunge Berufstatige

fast unmoglich zu erhalten sind.

Die Amerika-Programme der Carl Duisberg Gesellschaft

Vff
or der Teilnahme an einem Pro-

I gramm der CDG mu6 sich jeder
' Bewerber einem eingehendenAus-

wahlverfahren unterziehen. Neben

schriftlichen Unterlagen, die im

Rahmen einer bei jedem Programm
unterschiedlichen Bewerbungsfrist ein-

gereicht werden miissen, wird die Teil-

nahme an einem Auswahlgesprach erwar-

tet. In diesem Auswahlgesprach, das ei-

nem Vorstellungsgesprach ahnelt, sollen

die Fahigkeiten des Bewerbers, sich un-

bekannten Gegebenheiten anzupassen,

iiberpriift werden. Es wird vorausgesetzt,

daB der Bewerber die Griinde fiir einen

Auslandsaufenthalt logisch erlautern

kann und die angestrebte Fortbildung

sinnvoll in die Berufsplanung zu integrie-

ren ist. Da einige Programme durch Sti-

pendienmittel des Staates unterstiitzt

werden, muBeinerfolgreicher Ablauf der

Programme von der CDG gewahrleistet

werden.

Ist der Bewerber erfolgreich gewesen

und in eines der Programme aufgenom-

men worden, muB er vor der Ausreise in

die USA an mehrtagigen Vorbereitungs-

seminaren teilnehmen. Neben programm-

technischen Informationen werden in die-

sen Seminaren landesspezifische Kennt-

nisse vermittelt. Besonders wichtig ist die

interkulturelle Vorbereitung auf den Auf-

enthalt. die dem Teilnehmer spater im

Lande sehr hilfreich sein kann. Der be-

riihmte Kulturschock, der jeden Teilneh-

mer friiher oder spater im Ausland trifft,

fiihrt oft zu einem friihzeitigen Pro-

grammabbruch. Eine intensive Sensibili-

sierung fiir die andere Kultur vor der Aus-

reise kann dem Teilnehmer helfen, mit

ungewohnten Situationen im Lande leich-

ter fertig zu werden.

Im Rahmen ihrer USA-Programme ar-

beitet dieCDG eng mit ihrer Tochterorga-

nisation in New York, CDS International,

zusammen. CDS betreut die Teilnehmer

wiihrend ihres Aufenthaltes in den USA
und beantragt fiir jeden Teilnehmer ein

amerikanisches Visum, das fiir einen be-

fristeten Arbeitsaufenthalt berechtigt,

und eine amerikanische Krankenversi-

cherung, die den Teilnehmer fiir die Dau-

er seines Aufenthaltes in den USA
schiitzt. Dariiber hinaus fiihrt CDS Ein-

fiihrungsseminare in New York durch, die

dem Teilnehmer den Einstieg in das frem-

de Land erleichtern sollen.

Parlamentarisches Patenschafts-

programm (PPP)

Das PPP ist ein einjahriges Programm und

steht Bewerbern mit abgeschlossener

Lehre aus kaufmannischen, technischen,

handwerklichen und landwirtschaftli-

chen Bereichen offen. Das Hochstalter fur

eine Bewerbung liegt bei 21 Jahren. Teil

des Programms ist ein zweiwochiges Ein-

fiihrungs- und .,Homestay"-Programm.
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ein halbjahriger Besuch eines Communi-
ty Colleges in den USA mit anschlieCen-

dem sechsmonatigen, berufsbezogenen

Praktikum in einem amerikanischen Un-

ternehmen. Wahrend des Programms le-

ben die Teilnehmer bei einer amerikani-

schen Familie, wodurch der Kontakt mit

der amerikanischen Lebensweise intensi-

viert werden soil. Die Vermittlung der

Teilnehmer in die Gastfamilien wird von

CDS iibernommen. Das Programm wird

durch Mittel des Deutschen Bundestages

und des Amerikanischen Kongresses ge-

fordert. Die Auswahl der Teilnehmer

unterliegt strengen Kriterien und wird auf

der Basis von Wahlkreisen getroffen. Der

Bundestagsabgeordnete des jeweiligen

Wahlkreises iibernimmt die Patenschaft

fiir den Programmteilnehmer. In Inten-

sivseminaren in Deutschland und New
York werden die Teilnehmer auf ihren

Aufenthalt vorbereitet. In Nachberei-

tungsseminaren in Washington und

Deutschland sollen die gewonnenen Er-

fahrungen aufgearbeitet werden.

Fachhochschulprogramm

Das FH-Programm wurde fiir Fachhoch-

schulstudenten entwickelt, die ein Praxis-

semester im Ausland verbringen moch-

ten. Zugangsvoraussetzung ist daher die

Immatrikulation an einer deutschen Fach-

hochschule in wirtschaftswissenschaftli-

chen Oder technischen Studiengangen.

Bewerber miissen mindestens iiber drei

abgeschlossene Studiensemester und

sechs Monate praktische Arbeitserfah-

rung verfiigen. Das FH-Programm, in

dessen Rahmen auch eine Vermittlung in

andere Lander (z.B. europaische Lander,

Asien oder Australien) moglich ist, wird

durch Mittel des Bundesministeriums fiir

Bildung und Wissenschaft gefordert.

CDS iibernimmt die Vermittlung der

Teilnehmer in die Praktikantenplatze in-

nerhalb der USA. Eigeninitiative bei der

Suche nach einem Praktikantenplatz wird

jedoch gerne gesehen. Das Praxisseme-

ster im Ausland wird als Pflichtpraxisse-

mester anerkannt.

Deutsch-Amerikanisches

Praktikantenprogramm

(BMA-Programm)

Teiinahmevoraussetzung fiir dieses Pro-

gramm, das aus Mitteln des Bundesmini-

steriums fiir Arbeit und Soziales gefor-

dert wird, ist eine abgeschlossene Ausbil-

dung (Lehre oder Studium) im kaufman-

nischen oder technischen Bereich. Das

Programm steht aber auch Sekretarinnen

oder Auslandskorrespondenten offen.

Bewerber miissen auBerdem mindestens

drei Jahre Berufserfahrung nachweisen

konnen. Hochstalter fiir eine Bewerbung

ist 30 Jahre. Im Rahmen des BMA-Pro-
gramms konnen Teilnehmer je nach Be-

darf einen einmonatigen Sprachkurs an

einer Sprachschule im Bundesstaat New
York absolvieren. Durch den direkten

Kontakt mit Amerikanern ist eine schnel-

le Verbesserung der Sprachkenntnisse ga-

rantiert. Im AnschluB an den Sprachkurs

absolvieren die Teilnehmer ein sechs- bis

zwolfmonatiges Praktikum in einem ame-

rikanischen Unternehmen. Im Falle eines

sechsmonatigen Praktikums wird die

Vermittlung in die Praktikantenplatze

von CDS iibernommen. Auch hier wird

Eigeninitiative bei der Suche begriiBt. Im
Rahmen des zwolfmonatigen Programms

miissen jedoch die Teilnehmer selbst

einen Praktikantenplatz nachweisen.

Career Training-Programm

(CTP)

Das CTP ist das langste Programm, das

die CDG zur Zeit anbietet. Es besteht aus

einem ISmonatigen Praktikum in einem

amerikanischen Unternehmen. Das

Hochstalter fiir eine Bewerbung liegt bei

30 Jahren. Das Programm richtet sich an

folgende Berufstatige mit abgeschlosse-

ner Ausbildung (Lehre oder Studium):

Techniker, Ingenieure, Kaufleute, Be-

triebs- und Volkswirte, Journalisten,

Fachkrafte des Hotel- und Gaststattenge-

werbes. Die Bewerber miissen minde-

stens iiber ein Jahr relevante Berufserfah-

rung verfiigen. Zugangsvoraussetzung ist

auBerdem der Nachweis eines bezahlten

Praktikantenplatzes in den USA, der von

Deutschland aus gefunden werden muB.

Je mehr Berufserfahrung der Teilnehmer

bei seinen Bewerbungen bei amerikani-

schen Firmen nachweisen kann, desto

groBer sind seine Chancen, tatsachlich
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eine Praktikantenstelle in den USA ange-

boten zu bekommen. Fiir eine begrenzte

Zahl von Teilnehmern stehen Stipendien

des Auswartigen Amies zur Verfiigung.

Ein ahnliches Programm wird auch fiir

Bewerber aus Landwirtschafts- und Gar-

tenbauberufen (Landwirte, Gartner, Flo-

risten. Winzer usw.) angeboten.

Work/Study-Programme
fiir verschiedene Berufszweige

Das Work/Study-Programm wurde fiir

drei verschiedene Berufsgruppen ent-

wickelt: Fiir kaufmannische und techni-

sche Berufe, fiir Berufe des Hotel- und

Gaststattengewerbes und fiir Berufe aus

Gartenbau und Landwirtschaft. Da jedes

Programm spezifische Einzelheiten auf-

weist, soil hier nur grob die alien Pro-

grammen gleiche Grundstruktur be-

schrieben werden: Nach einem berufsbe-

zogenen zwei- bis viermonatigen Stu-

dium im jeweiligen Fachbereich an einer

amerikanischen Universitat absolvieren

die Teilnehmer Praktika unterschiedli-

cher Lange in amerikanischen Unterneh-

men. In der Regel miissen die Teilnehmer

selbst einen Praktikantenplatz finden.

Dies soil die Selbstandigkeit des Einzel-

nen fordern. Das Hochstalter fiir alle Pro-

gramme liegt bei 30 Jahren.

Studienprogramm zum MBA
(Master of Business

Administration)

Im Gegensatz zu den anderen USA-Pro-

grammen derCDG richtet sich dieses Pro-

gramm an Bewerber, die nicht unbedingt

iiber eine abgeschlossene Berufsausbil-

dung verfiigen miissen. Zugangsvoraus-

setzung ist die allgemeine Hochschulreife

und die erfolgreiche Absolvierung des

TOEFL-Tests, des „Test of English as a

Foreign Language". Das Programm dau-

ert ca. vier Jahre und beinhaltet ein Stu-

dium im Bereich Betriebs- und Volks-

wirtschaft, Finanzwesen und Marketing

an einer amerikanischen Universitat. Das

Programm fiihrt zum akademischen Grad

„Master of Business Administration".

Die Bewerber diirfen nicht alter als 30

Jahre sein. Als Eigenmittel, vor allem fiir

Studiengebiihren und Lebenshaltungs-

kosten, sind 30.000 bis 40.000 $ zu veran-

schlagen.

Studienprogramm zum MIBS
(Master of International Business

Studies)

Zugangsvoraussetzung fiir dieses zwei-

jahrige Programm ist ein abgeschlossenes

Studium an Hochschulen, Fachhochschu-

len Oder Berufsakademien. die erfolgrei-

che Absolvierung des TOEFL-Tests und

des GMAT, des „Graduate Management
Admission Test". Das Programm besteht

aus einem theoretischen und praktischen

Aufbaustudium in den Bereichen Be-

triebs- und Volkswirtschaft. Finanzwe-

sen, Marketing und anderen Fachern an

einer renommierten amerikanischen Uni-

versitat, der University of South Caroli-

na. Das Studium kombiniert Vorlesungen

mit einem siebenmonatigen Praktikum in

einem amerikanischen Unternehmen mit

einer Gesamtprogrammdauer von ca.

zwei Jahren und fiihrt zum akademischen

Grad „Master of International Business

Studies". Das MIBS-Programm der Uni-

versity of South Carolina gilt als das bcste

Programm seiner Art in den USA. Bewer-

ber diirfen nicht alter als 35 Jahre zum
Zeitpunkt der Ausreise sein. Erforderli-

che Eigenmittel: 30.000 bis 40.000 $.

Nahere

grammen
Einzelheiten zu alien Pro-

und Bewerbungsunterlagen

konnen unter der folgenden Anschrift an-

gefordert werden:

Carl Duisberg Gesellschaft e.V.

Gruppe I 12 (Amerika)

Postfach, 50514 Koln

Telefon: 0221/2098-0
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Erfahrungsbericht einer Teilnehmerin am BMA-Programm

A merika - das Land der unbegrenz-

A ten Moglichkeiten! Wie oft war

m\ mirdieseRedeweiseiiberden Weg
^^i gelaufen. Wahrend meiner Aus-

^^^K bildung zur Diplom-Ubersetze-

M \ rin war mir oft der Gedanke ge-

kommen, meine Englischkenntnisse auf

den Priifstand zu stellen und selbst her-

auszufinden, was es mit diesem Land der

angeblich unendlichen Moglichkeiten auf

sich hatte. Eine bestimmte, durch die

Medien gepragte Vorstellung hatte ich

naturlich schon, ich war mir jedoch be-

wuBt, daB nur der direkte Kontakt mit

Land und Leuten ein klares Bild schaffen

konnte. Als Ubersetzerin fiir Engiisch er-

schien mir ein Aufenthalt im englisch-

sprachigen Ausland sehr sinnvoil. glaubte

ich doch. hierdurch meine Chancen auf

dem Arbeitsmarkt erheblich verbessern

zu konnen. Nach einigem Suchen stieB ich

auf die Carl Duisberg Gesellschaft in

Koln, die ein auf meine Ausbildung zuge-

schnittenes Programm, das sogenannte

BMA-Programm. anbot. Dieses Pro-

gramm war insofern reizvoll fiir mich, als

daB es praktisches Training in meinem
erlernten Beruf mit intensiver Betreuung

vor Ort und einem sogenannten „Home-
stay"-Programm kombinierte. Dieses

.,Homestay"-Programm wurde mir als Er-

satz fiir den Sprachkurs angeboten, den

ich bei Bedarf in einer Sprachschule in der

Nahe von New York hatte absolvieren

konnen.

Nach einer Auswahltagung, wahrend

der die Englischkenntnisse der Bewerber

und die Eignung fiir eine Programmteil-

nahme getestet wurden, kam die freudige

Nachricht, daB ich in das sechsmonatige

Programm aufgenommen worden war.

Doch wie bereitet man sich auf einen lan-

geren Aufenthalt im Ausland vor? Lesen

und nochmal lesen war die Devise. Auch
half das zweitagige Vorbereitungssemi-

nar derCDG sehr, gab es den Teilnehmern

doch das Gefiihl, daB man in guten Han-

den war und bei Problemen eine direkte

Kontaktadresse hatte. Dieses Gefiihl wur-

de in New York verstarkt. Schon am Flug-

hafen wurden wir von einem CDS- Vertre-

ter empfangen, der uns durch das Gewiihl

von Manhattan zu unserem Hotel beglei-

tete. Was fiir Eindriicke iiberwaltigten

mich in den ersten Tagen! Mir schien, daB

das, was ich tatsachlich sah, noch viel

beeindruckender war als die Bilder aus

dem Fernsehen. Amerika ist einfach gro-

Ber, lauter, bunter und schnellebiger als

Europa.

Mit Greyhoundticket, Familienadres-

sen und guten Wiinschen von CDS Inter-

national (SchwestergesellschaftderCDG

in USA) ausgestattet ging es dann los zum
„Homestay"- Programm, einer zweiwo-

chigen Rundreise durch die Bundesstaa-

ten New York, Ohio, Michigan, Indiana

und Kentucky. In jedem Bundesstaat er-

wartete mich eine Gastfamilie, die mich

fiir jeweils drei Tage in ihr Heim auf-

nahm. Dies war nun mein erster Kontakt

mit dem wahren „American Way of Life".

Die Unterschiede zur deutschen Lebens-

art wurden hier sehr schnell deutlich:

Amerikaner schlieBen schneller Freund-

schaft als Deutsche und geben dem Be-

sucher von Anfang an das Gefiihl, Teil der

Familie zu sein. Auch waren sie sehr

interessiert an meinem Hintergrund und

wollten umfassend iiber Deutschland

informiert werden. Eine gute Gelegen-

heit, als Botschafter Deutschlands ein

positives Bild des eigenen Landes zu

zeichnen. Das „Homestay"-Programm

gab mir auch die Moglichkeit, verschie-

dene Landschaften dieses riesigen Landes

kennenzulernen und zu erleben, wie stolz

die Bewohner auf ihren Bundesstaat und

die USA im allgemeinen sind.

Endstation meiner Reise war Pitts-

burgh in Pennsylvania, wo ich mein

sechsmonatiges Praktikum bei einer ame-

rikanischen Tochter eines bedeutenden

deutschen Konzems absolvieren sollte.

Pittsburgh, als ehemalige Stahlstadt ver-

schrien, erwies sich als ein sehr interes-

santer Ort, der ein groBes Freizeit- und

Kulturangebot hatte. Die Biiros lagen im

52. Stock des zweithochsten Wolkenkrat-

106



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

BrlolgreKh aibeiten bei US-Gesellschaften in Europa

zers in Pittsburgh, dies allein schon ur-

amerikanisch. Die Firma, die zwar eine

direkte Niederlassung der deutschen Mut-

tergesellschaft ist, war dennoch sehr ame-

rikanisch. Dies driickte sich im Manage-

ment-Stil und der Art und Weise aus, in

der die Mitarbeiter miteinander umgin-

gen. Wie es in den USA iiblich ist. wurde

jeder Angestellte mit dem Vornamen an-

geredet. egal weiche Position er innerhalb

der Firma einnahm. Dies alieine ist fiir

einen an Formalitaten gewohnten Deut-

schen sehr ungewohnlich, und es dauert

eine Weile, bis man diese amerikanische

Umgangsform angenommen hat. Das

hierdurch geschaffene Gefiihl der Gieich-

wertigkeit sollte jedoch nicht dariiber

hinwegtauschen, daB der Manager den-

noch der Chef ist, der immer am langeren

Hebel sitzt. Kiindigungen werden viel

schneiler ausgesprochen ais in Deutsch-

land, und die angenehme deutsche Ar-

beitsplatzsicherung findet man selten in

amerikanischen Firmen. Auch sind die

Amerikaner nicht an unseren langen Ur-

laub gewohnt - fiinf bis zehn Tage Urlaub

im ersten Arbeitsjahr sind normal. Dies

steigert sich auch in den folgenden Jahren

nicht erheblich - ein Amerikaner kann

sich gliicklich schatzen, wenn er drei Wo-
chen Urlaub pro Jahr bekommt. Entspre-

chend groB ist die Verwunderung fiber die

wocheniangen Uriaube, die sich deutsche

Touristen in den USA leisten konnen.

Ein anderes Phanomen, dem ich oft be-

gegnet bin, ist die Freundlichkeit Deut-

schen gegeniiber. Trotz der Tatsache, daB

das Land von Menschen unterschiedlich-

ster Herkunft und Rasse bevolkert wird,

ist man als Auslander mehr oder weniger

ein Exot. Sehr viele Amerikaner, beson-

ders in Pennsylvania, ffihren ihre Her-

kunft auf deutsche Einwanderer zuruck.

Irgendeine Verbindung zu Deutschland

hat fast jeder Amerikaner, sei es durch die

Verwandtschaft, durch die Armee oder

fruhere Urlaubsreisen. Man scheut sich

nicht, dem wildfremden Deutschen aus-

fuhrlichst fiber seine Erlebnisse zu be-

richten, und oft wird in hochsten Tonen
von Deutschland und seiner Sauberkeit

geschwarmt.

Mein Praktikum erwies sich als sehr er-

folgreich. Obwohl ich als Praktikant nur

sechs Monate in der Firma arbeitete, wur-

den mir verantwortungsvolle Aufgaben

fibertragen. Beweist man seine Fahigkei-

ten, ist es in einer amerikanischen Firma

verhaltnismaBig einfach, auf der Erfolgs-

leiter hochzusteigen. Am Ende meines

Programms wurde mir das Gefuhl gege-

ben, ein vollwertiges Mitglied der Mann-
schaft zu sein. Selbst der Geschaftsffihrer

wunschte mir zum Abschied alles Gute.

Obwohl mein Praktikum unbezahlt

war, was es ein sehr wertvolles Eriebnis

fur mich. Durch ein Stipendium des Aus-

wartigen Amtes, das ich von der CDG er-

halten hatte, konnten die Flugkosten und

ein Teil der Lebenshaltungskosten abge-

deckt werden. Dennoch muBte ich einen

GroBteil der Programmkosten selbst be-

zahlen, eine Investition, die ich gerne ma-

chen wollte. Durch einen fruheren Aus-

landsaufenthalt war mir klar geworden,

daB man im fremden Land lernen konnte,

viele Dinge anders zu sehen. Erst wenn
man langere Zeit vom „Heimathafen" ent-

fernt ist, lernt man, sich selbst und das

eigene Land kritischer unter die Lupe zu

nehmen. Durch die Begegnung mit einer

fremden Kultur sieht man, daB es auch

andere Wege und Mittel gibt, das tagliche

Leben zu meistern, und wohlbekannte

Regein und Normen werden leicht in

Zweifel gezogen. Dies hilft einemjedoch,

kritischer und toleranter zu werden.

Selbst negative Erfahrungen sind lehr-

reich, beginnt man doch dadurch, viele

Dinge im eigenen Land zu schatzen. die

vorher selbstverstandlich erschienen.

Nicht nur im personlichen, sondern

auch im beruflichen Leben hat sich der

Auslandsaufenthalt fur mich bezahlt ge-

macht. Nach meiner Rfickkehr wurde ich

in Bewerbungsinterviews stets auf meine

USA-Erfahrungen angesprochen. Die

Tatsache, daB ich alieine in dieses groBe

Land gegangen war und mich erfolgreich

durchgeschlagen hatte, wurde stets aner-

kannt. Da ich meine englischen Sprach-

kenntnisse erheblich verbessern konnte,

fiel mir meine Arbeit als Ubersetzerin

wesentlich leichter.

Zusammenfassend kann ich sagen, daB

mich dieses halbe Jahr in den USA unend-

lich bereichert und mir viele DenkanstoBe

gegeben hat. Eine solche Erfahrung ist

unersetzbar und jedem jungen Menschen

zu empfehlen, der mehr fiber sich und die

Welt lernen mbchte.
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Experience Abroad: Investment in the Future

Exchange Programs of the Carl Duisberg Gesellschaft

U.S.A. - Most Favorite Destination

Experience
Abroad - An Investment

in thie Future. This is the slogan of

the Carl Duisberg Gesellschaft, a

non-profit organization for inter-

national professional training and

human resources development. The

Carl Duisberg Gesellschaft, or "CDG", is

the first contact young professionals

should turn to if they are interested in

working abroad (for example, in the U.S.

or European countries) for a limited peri-

od of time. The following essay describes

the advantages of a stay abroad and the

various programs that CDG offers to

young professionals. In the second part of

this essay, a former program participant

tells about the experiences she made in the

U.S. and how she used those in her profes-

sional and private life.

Why Work Abroad?

With the creation of the Common Market

in January 1993, and the growing global-

ization of business and life, an interna-

tionally oriented education becomes more

and more important. This has increased

the chances for an international career for

young professionals. However, it has also

increased the requirements that job seek-

ers have to fulfill in order to beat the com-
petition. Formerly, good grades and an

extensive professional knowledge were

the decisive factors during the hiring pro-

cess. Today, however, job seekers have to

show extra-curricular activities and spe-

cial knowledge if they want to be suc-

cessful in the job market. The willingness

to learn, initiative and foreign language

capabilities can give a job seeker a com-

petitive edge. By working abroad, one has

a greater chance to obtain and refine these

abilities. It is only through a stay in a for-

eign country, preferably combined with

foreign work experience, that the young

professional can gain a real insight into a

foreign culture, which will be an asset in

future professional and personal endea-

vors. In addition to the improvement of

professional knowledge, interpersonal

skills, team spirit, tolerance, the ability to

adapt and to cooperate, and flexibility can

also be acquired through a stay abroad.

Anybody who is open to new things and is

looking forchallenges will find unexpect-

ed possibilities for their own develop-

ment and advancement.

Personal preferences are the decisive

factor during the country selection proc-

ess. However, career development should

also be taken into consideration. Due to

the diverse possibilities the United States

has to offer, it is a country not only for

tourists, but also for young professionals

who are looking for international experi-

ence. The close linkage between the Euro-

pean and the American markets and the

presence of many subsidiaries of Ameri-

can companies in Germany justify a work

experience in the U.S. American compa-

nies are still considered to be at the fore-

front in some areas, such as marketing and

service. Young professionals who have

been able to gain work experience in these

areas in the U.S. will realize after their

return that their chances on the domestic

job market will have improved consider-

ably. In general, companies appreciate

foreign work experience because it shows

that the applicant is very open and willing

to take risks.
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What is the Carl Duisberg

Gesellschaft?

Contrary to other organizations which

have specialized in programs for high

school or college students, CDG mainly

offers practical training programs and

international exchange for executives and

professionals from Germany, other indus-

trialized nations and developing coun-

tries. These programs, which can be short,

medium or long-term, are offered to for-

eigners, for the most part in Germany, and

to Germans abroad. The programs focus

on the areas of technology, business

administration, infrastructure, and trade.

CDG works on behalf of governmental

agencies in Germany and abroad, private

foundations and enterprises as well as

international organizations. CDG's work

is supported by both German industry and

the Federal Government. By providing

internships for foreigners, German indus-

try considerably contributes to the suc-

cess ofCDG's work. The major portion of

administrative and personnel costs is paid

by Federal and by State Governments.

CDG traces its name back to Carl Duis-

berg (1861-1935), a chemist and entre-

preneur who early on realized the impor-

tance of further education abroad. During

the 1920's, Carl Duisberg promoted the

exchange of young students to America.

Former participants of these early ex-

change programs recaptured the idea and

founded Carl Duisberg Gesellschaft in

1949. U.S. programs have traditionally

been CDG' s fountainhead and one impor-

tant focal point of their activities. Within

these programs, CDG mainly provides the

necessary visas and work permits which

would almost be impossible to obtain

without the support ofan exchange organ-

ization.

Teilnehmer der CDG e. V.

Participants of CDG e. V.

Westeuropa
Western Europe

Nordamerika
North America

Asien/Pazifik

Asia/Pacific

-} Sonstige

Others

Zielregionen deutscher Teilnehmer in Prozent im Industrielanderaustausch.

Destination regions of Germans participating in the industrial nations exchange,

shown as a percentage.

CDG in Zahlen

CDG data

Quelle/5ource:

Geschoftsbericht 1992 der

Carl Duisberg Gesellschaft, Koln
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U.S. Programs of the Carl Duisberg Gesellschaft

Before
being able to participate in

these programs, each applicant will

be subject to a thorough selection

process. A written application must

be submitted within a prescribed

period that differs for each pro-

gram. In addition, it is expected that the

applicants participate in a selection inter-

view. During this interview, which is very

similar to a job interview, the applicant's

ability to adapt to new situations is

screened. It is also expected that the aspi-

rant be able to logically explain his desire

to live and work abroad. Furthermore, the

continued education and training abroad

must blend well with the overall career

planning. Because many of the programs

are funded by scholarships from the Fed-

eral Government, CDG must guarantee

the successful completion of the pro-

grams.

The applicant who has been accepted

into one of the programs will have to par-

ticipate in an orientation seminar before

leaving for the U.S. During this seminar,

he will be provided with valuable infor-

mation about the program and the coun-

try. A major emphasis is put on intercul-

tural preparation which can be very help-

ful during the stay abroad. The famous

culture shock which every participant

will experience sooner or later has often

led to a premature program termination.

Making the participant aware of the dif-

ferences in culture will later on enable

him to more easily cope with unexpected

situations in the foreign country.

CDG works closely with its partner

organization in the U.S., CDS Interna-

tional, New York. CDS is responsible for

the U.S. part of the program and provides

each participant with a visa that enables

him to work in the U.S. for a limited peri-

od of time, and with health insurance that

covers him during his stay there. CDS also

arranges for a one-day orientation semi-

nar in New York which should facilitate

the participant's first contact with the for-

eign country.

Congress-Bundestag Program

The Congress-Bundestag Program is a

one-year program and has been designed

for applicants who have completed their

vocational training in business admini-

stration, engineering, trade or industry.

The age limit for an applicant is 21 years.

The program consists of a two-week

introduction and homestay program, a

half-year visit to a community college

combined with a six-month training pro-

gram in an American enterprise. During

the program the participants stay with an

American host family which will enhance

the contact with the American way of life.

CDS is responsible for assigning the par-

ticipants to the host families. The pro-

gram is supported by funds from the Bun-

destag, Germany's Parliament, and the

American Congress. The selection of par-

ticipants is very thorough and is made on

the basis of electoral districts. Each pro-

gram participant has a mentor - the Mem-
ber of Parliament who represents the par-

ticipant's electoral district. The partici-

pants receive intensive training for the

experience abroad while attending semi-

nars in Germany and New York. During

follow-up seminars in Washington and

Germany, participants have the opportu-

nity to share the experiences they have

made.

Fachhochschul Program
(Technical College Program)

The Fachhochschul Program, or FH Pro-

gram, has been developed for students at a

German Fachhochschule (equivalent to a

technical university) who want to spend a

semester abroad receiving practical train-

ing. Consequently, the applicant must be

registered with a Fachhochschule and

must major in business administration or

engineering. Applicants must have com-

pleted three semesters and must have at

least six months of practical work experi-

ence. Within this program, applicants

may also be assigned to other foreign

countries (for example, European coun-

tries, Asia or Australia). The program is
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funded by the Federal Ministry of Educa-

tion and Science. CDS is responsible for

finding internships for the participants in

the U.S.A. However, any effort by the

applicant to procure his own internship is

appreciated. The practical training abroad

will be credited as the required practical

component of their degree.

German American Internship

Program (BMA Program)

This program is funded by the Federal

Ministry of Labor and Social Welfare.

Applicants should have completed their

education (vocational training or college

degree) in business administration or

engineering, as secretaries or foreign lan-

guage secretaries and should also have

had at least three years of work experi-

ence. The age limit for an applicant is 30

years. If necessary, participants can

attend a one-month language training at a

language school in New York. The partic-

ipant's language skills can easily be im-

proved through direct contact with Amer-

icans. After the language training, partici-

pants will do a 6 to 12 month internship

with an American company. CDS is re-

sponsible for finding the internships for

the 6-month program. For the 12-month

program, the participant himself is re-

sponsible for finding his own internship.

Career Training Program (CTP)

The Career Training Program is the long-

est program that CDG offers at the mo-

ment. It consists of an 18-month intern-

ship with an American company. Appli-

cants should not be older than 30 years.

The program was designed for young pro-

fessionals who have completed their edu-

cation (vocational training or college

degree) in the following areas: business

administration, engineering, journalism,

and restaurant and hotel management.

Applicants should have at least one year

of relevant work experience. In order to

be accepted into the program, applicants

have to provide proof that they have

secured a paid internship in the U.S. The

more work experience the applicant has,

the bigger his chance of being offered an

internship with an American company.

Germany's Foreign Ministry awards sti-

pends to a limited number of participants

to defray costs of living. A similar pro-

gram is also offered to professionals who
have completed their training in agricul-

ture or horticulture (farmers, gardeners,

florists, etc.).

Work/Study Program for

Various Professions

The Work/Study Program has been devel-

oped for three groups of professionals: for

professionals in business administration

and engineering, restaurant and hotel

management, and agriculture and horti-

culture. Because every program has its

own characteristics, just the common fea-

tures of all three programs will be

described. After having attended a two to

four month study program at an American

university, participants join American

companies for work experiences of differ-

ent lengths. In most cases, participants

have to find their own internships. This

should enable each individual participant

to gain independence. The age limit for

program participation is 30 years.

MBA Program (Master of

Business Administration)

In contrast to CDG' s other programs, this

program has been designed for young

people who haven't necessarily finished

their education yet. Applicants should

have a high school degree and should have

successfully completed the "Test of Eng-

lish as a Foreign Language" (TOEFL).

The four year business, finance and mar-

keting program will be conducted at an

American university. Participants will

receive the academic degree "Master of

Business Administration". Applicants

should not be older than 30 years. Person-

al investment is estimated to require appr.

$ 30,000 to 40,000, mainly for tuition and

cost-of-living expenses.

MIBS Program (Master of

International Business Studies)

Applicants need to have a degree from a

German university, technical college or

professional academy. They must pass the

TOEFL test and the GMAT. The program

at a renowned American university corn-
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bines theoretical and practical training in The MBIS program offered by the Uni-

business (finance, marketing, manage-

ment, economics, etc.) with a seven month

internship in a company in the U.S. Par-

ticipants will be awarded the "Master of

International Business Studies'" degree.

versity of South Carolina is considered

the number one program in the U.S. Par-

ticipants should not be older than 35 years

at the program's start (personal invest-

ment as mentioned above).

Further information on each program

and application forms can be requested at

the following address:

Carl Duisberg Gesellschaft e. V., Gruppe I

12 (Amerika), Postfach, 50514 Koln,

Phone: (0221)2098-0

A Participant's Account of Her Experience With the BMA Program

A merica - the land of unlimited pos-

A sibilities. How often had I heard

M\ this phrase. When I was studying

^^\ languages in college to become a

^^^1 translator, I often thought about

m testing my knowledge of the

English language. I also wanted to try to

find out what this country of presumed

unlimited possibilities was all about. Of

cour.se, a certain image already existed in

my mind, an image that had been influ-

enced by media. However, I knew that

only through personally seeing the coun-

try and its people would I be able to get a

clear picture. As an English translator, it

made perfect sense to me to spend some

time in an English speaking country. I

thought that this would considerably

improve my chances in the job market.

After having tried several sources, 1 final-

ly got in touch with the Carl Duisberg

Gesellschaft in Cologne, which offered a

program that perfectly fit my needs. This

program, the so-called BMA Program,

was very appealing to me because it com-

bined practical training in my profession

with a homestay program. This homestay

program was offered to me in exchange

for a language course that I could have

taken in New York if I had needed it.

After having attended an interview, in

which my language skills and my ability

for program participation were tested, I

got the good news that I was accepted into

the six-month program. But how to pre-

pare for a stay abroad? It meant reading

and more reading. The two-day seminar

conducted by CDG also helped to prepare

for the stay. Participants were given the

feeling that they were in good hands and

that there was somebody they could con-

tact in case of problems. This feeling was

reinforced in New York. At the airport, we
were picked up by a CDS representative

who guided us to our hotel through the

chaos in Manhattan. The first few days

were very impressive! It seemed that what

I actually saw was much more over-

whelming than what I had seen on TV.

America is simply bigger, louder, more

colorful and fast-paced than Europe.

Equipped with a greyhound ticket, fam-

ily addresses and good wishes from CDS
International, (affiliate of CDG in the

U.S.A.), I left on my homestay program.

This was a two week trip through New
York, Ohio, Michigan, Indiana, and Ken-

tucky. In each state, I was welcomed by a

host family who invited me into their

home for three days. This was my first

contact with the real "American Way of

Life". The difference to the German way

of living became pretty obvious quickly.

Americans make friends more easily than

Germans, and visitors are given the feel-

ing very early that they are considered to

be part of the family. Furthermore, they

were very interested in my background

and wanted to learn about Germany. This

was a good chance to act as Germany's

ambassador and to portray a positive pic-

ture of my own country. The homestay
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program also enabled me to see the differ-

ent landscapes in this huge country and to

experience how proud people were of

their state and the U.S.

Final destination of my journey was

Pittsburgh, Pennsylvania, where I was to

complete my six month internship with

the American subsidiary of a major Ger-

man concern. Pittsburgh, which had a bad

reputation as a steel city, was actually a

very nice place with a lot of cultural and

social activities. The offices were on the

52nd floor of the second largest skyscrap-

er in Pittsburgh, an American experience

in itself. The company, a subsidiary of a

German parent company, was very Amer-

ican. This was revealed in the manage-

ment style and the way employees treated

each other. As is customary in the U.S.,

each employee was called by his first

name regardless of rank within the com-

pany. This is very unusual to a German
who is rather used to formalities in busi-

ness life. It takes a while to accept this

American way of dealing with each other.

Despite this informal business atmos-

phere, the manager is always the boss and

has ultimate power. The job security that

German employees enjoy in their work

place is seldom found in American com-

panies. Americans are also not used to as

much vacation time as Germans are. Five

to ten days per year are customary in the

U.S. Even after working for many years,

Americans seldom get more than three

weeks of vacation annually. Therefore,

Americans are often quite amazed to see

that Germans can afford to spend weeks

and weeks of vacation in the U.S.

Another thing that struck me quite often

was the friendliness towards Germans.

Despite the fact that people of various

backgrounds and races live in the U.S., a

foreigner is still a person people are curi-

ous about. Many Americans, especially in

Pennsylvania, are descendants of German
immigrants. Almost every American

somehow has a connection to Germany,

be it through relatives, the army or previ-

ous trips abroad. People openly talk about

their experiences with Germany and

sometimes praise the German cleanliness

and order.

My internship was very successful.

Though I was working for the company

for only six months, I was given challeng-

ing assignments. If you demonstrate your

abilities, it is very easy in an American

company to climb up the corporate ladder.

At the end of my program, I was given the

feeling that 1 was a valuable team mem-
ber. Even the CEO of the company wished

me all the best for my future when I was

leaving to return home.

My internship was a valuable experi-

ence for me although I did not receive a

salary. My plane ticket and part of the liv-

ing expenses were covered by a stipend

from Germany 's Foreign Office that CDG

had awarded to me. Nevertheless, I had to

pay for most of the costs, an investment I

was very willing to make. I knew from

previous stays abroad that you learn to see

things differently when you are away

from home. Only by being away from the

"home front" one learns to see oneself and

one'sown country more critical. By expe-

riencing another culture one can realize

that there are different ways to do things

and well-known rules and regulations are

questioned. This helps to become more

critical and tolerant. Even negative expe-

riences can be broadening. They help to

appreciate things in one's own country

that might have been otherwise taken for

granted.

The foreign experience has not only

been valuable for me personally, but also

for my professional life. After my return

to Germany, I was always asked during

job interviews about my experience in the

U.S. I was highly regarded for having

gone to this vast country on my own and

for having successfully completed the

program. The improvement in my English

language skills greatly facilitated my
work as a translator.

Altogether I can say that the six months

I spent in the U.S. were enriching and trig-

gered new ways of thinking. Such an

experience is invaluable and can be rec-

ommended to every young person who
wants to learn more about himself and the

world.
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So werden Sie mit dem ,,Americaii Way of Doing

Business^^ vertraut: Praktikum in USA
10 Wochen, die es in sich haben

Unabhangig
davon. wie schlecht

die allgemeine Wirtschaftslage

ist: Es gibt immer Studenten, die

es irgendwie fertigbringen, zur

rechten Zeit am rechten Ort zu

sein und sich einen tollen Job zu

sichern. Wie sie das fertigbringen oder

viel wichtiger. wie man selbst in diese

gliickliche Lage kommt? Das Schliissel-

wort hier lautet Praktikum; nicht gute No-

ten, nicht Rekordstudienzeit. Praktika

wahrend des Studiums - fiir amerikani-

sche Studenten schon gangige Praxis - ga-

rantieren zwar keinen Traumjob, aber sie

verschaffen sowohl notwendige prakti-

sche Erfahrung als auch gute berufliche

Kontakte. Fiir ambitionierte Studenten in

den USA ist das sogenannte ..internship"

(Praktikum) wahrend der dreimonatigen

Semesterferien im Sommer schon ebenso

selbstverstandiich wie das Studium

selbst. Praktische Erfahrung im Berufsle-

ben ist aber vielfach mehr als nur wichtige

Erganzung zu guten Noten im Studium;

sie ist geradezu unentbehrlich, will man
die eigenen Starken und Interessen ken-

nenlernen. Oft fiihren Praktika namlich

zu Oberraschungen: Der Philosophiestu-

dent mag entdecken, daB er eigentlich viel

lieber mit Aktien handein wiirde. als sich

iiberdiePostmoderneden Kopf zuzerbre-

chen. Eine zukiinftige Bau-Ingenieurin

macht wahrend eines Praktikums die Er-

fahrung, daB ihre Werbetexte besser sind

als ihre Briickenplane.

Gute Leisiungen wahrend des Studiums

mogen viel iiber Motivation und Interesse

des Studenten aussagen. und fiir viele Ar-

beitgeber sind sie nach wie vor der aus-

schlaggebende Faktor bei der Auswahl

des Nachwuchses. Immerhin liefern gute

Noten den allgemeinen Beweis dafiir, daB

der Bewerber wahrend des Studiums ehr-

geizig und zielstrebig gearbeitet hat. An-

dere Unternehmen suchen jedoch nach

Anzeichen, die iiber den Notendurch-

schnitt hinausgehen; Initiative, Begei-

sterungsfahigkeit, Einfallsreichtum, Fiih-

rungsqualitaten. Ist dieser Kandidat dazu

bereit, mehr Initiative zu entwickein als

nur eine Lehrveranstaltung zu besuchen,

wenn ihm ein Thema viel bedeutet? Wer
kann. sollte nach extracurricularen Akti-

vitaten Ausschau halten, die der geplan-

ten Karriere nutzen und dem Lebenslauf

oft die entscheidende Wende geben kon-

nen. Haufig begegnet man den ersten

Schwierigkeiten namlich nicht erst bei

der Bewerbung um einen Job. sondern

bereits bei der Suche nach einem Prakti-

kum. Sich moglichst friih zu qualifizieren

ist daher entscheidend. Das kann bedeu-

ten, daB man sich einer sozialen, politi-

schen oder kulturellen Organisation an-

schlieBt, unentgeltlich in einem Museum
aushilft, Artikel fiir ein Studentenmaga-

zin schreibt, einen Partyservice aufbaut

und vieles mehr. Diese Aktivitaten ver-

brauchen Energie und Zeit, aber sie wei-

chen von der konventionellen Route ab

und konnen bei der Bewerbung um ein be-

zahltes Praktikum und spater um einen

guten Job den notwendigen Ausschlag

geben.

Studenten, die ein oder mehrere Prakti-

ka in den Vereinigten Staaten gemacht ha-

ben, konnen sich bei Bewerbungen - in

amerikanischen oder deutschen Firmen -

haufig besser behaupten als andere. Zum
einen haben sie mit dem Praktikum im

Ausland nicht nur Initiative und Einfalls-

reichtum bewiesen; sie demonstrieren

dem zukiinftigen Arbeitgeber auch, daB

sie bereit waren, sich mit einem anderen
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Lebens- und Arbeitsstil auseinanderzu-

setzen und sich in einer fremden und wett-

bewerbsreichen Umgebung behaupten

konnten. Ein weiterer Vorteil liegt darin,

daB der erste Schritt in Richtung Prakti-

kum in den USA in gewisser Hinsicht

leichter fallt als in Deutschland: In groBen

und kleinen Firmen, Zeitungen, Agentu-

ren, Radio- und Fernsehstationen iiaben

sich Praktikumsprogramme schon lange

erfolgreich bewahrt. Das erspart Bewer-

bern die Miihe, Arbeitgeber von den Vor-

teilen eines solchen Programmes erst

iiberzeugen zu miissen. Zusatzlich haben

es sich die Universitaten zur Verpflich-

tung gemacht, Praktikantenprogramme

mit Firmen und anderen Institutionen zu

koordinieren. Davon profitieren nicht nur

die Studenten, sondern auch die Firmen.

Den Studenten bleiben miihselige Re-

cherchen erspart, und Firmen nutzen die

Gelegenheit intensiv, um nach Fiihrungs-

nachwuchs Ausschau zu halten. Zudem

hat jeder Campus ein Karrierezentrum,

welches Studenten und anderen Interes-

senten mit einer Fiille von Informations-

material und praktischen Ratschlagen zur

Seite steht. Man wird dort eine Reihe von

dicken Katalogen finden, welche alle Fir-

men, Verlage, Organisationen, Radio-

und Fernsehstationen listen, die Sommer-
praktika fiir Studenten aller Fachrichtun-

gen anbieten. In Deutschland findet man
ahnliche Nachschlagewerke in den Ame-
rikahausern, vereinzelt aber auch in Bi-

bliotheken und im Buchhandel. Beschrie-

ben wird der Zeitraum des Praktikums,

der in der Regel nicht beliebig variierbar

ist - in den USA von Anfang Juni bis Ende

August - die Zielgruppe, Anzahl der Pliit-

ze und Bewerbungen pro Jahr, Bezahlung,

BewerbungsschluB etc. Zusatzlich orga-

nisieren Universitaten Karrieremessen,

auf denen Studenten Bewerbungsgespra-

che mit Firmen aus den unterschiedlich-

sten Branchen fiihren konnen.

Der GroBteil der Praktika ist auf ameri-

kanische Studenten zugeschnitten, es gibt

aber auch „Internships" (der UNO, der

International Radio and Television So-

ciety IRTS, der International Herald Tri-

bune, um nur einige Beispiele zu nennen),

die speziell fiir internationale Studenten

konzipiert sind. Von diesen Platzen abge-

sehen sind bezahlte Praktikantenstellen

deutschen Staatsbiirgern nicht zugang-

lich. (Viele Praktika in Deutschland sind

iibrigens ebenfalls unbezahlt.) Eine Aus-

nahme bilden deutsche Studenten, die an

einer amerikanischen Universitat einen

AbschluB erwerben. Alle anderen miissen

entweder unentgeltlich arbeiten oder sich

in Deutschland um eine alternative Fi-

nanzierung ihres Praktikums durch ein

Stipendium (z. B. Reisestipendium von

Fulbright) bemiihen. Uber Informationen

verfiigen Professoren und/oder das aka-

demische Auslandsamt der deutschen

Universitat.

Ihr personliches Potential auf dem Priifstand

Die
besonders begehrten „Intern-

ships" - bei groBen amerikani-

schen Firmen zum Beispiel, bei

Zeitungen wie Washington Post

oder Wall Street Journal, bei Ra-

dio- und Fernsehstationen, beim

U.S. Congress -sind nur iiberlangwierige

Auswahlverfahren zu bekommen. Hierzu

gehoren hauseigene Tests, umfangreiche

Schreibproben sowie ein personliches

Vorstellungsgesprach. Zum Beispiel

miissen bereits vorsortierte Bewerber

nicht weniger als 15 Essays in englischer

Sprache schreiben, um sich einen der 24

Praktikumspliitze, die jahrlich bei der

IRTS in New York zur Verfiigung gestellt

werden, zu sichern. Wer sich also von

Deutschland aus um ein Praktikum in den

USA bewirbt und nicht mal eben zu einem

Test oder Gesprach in die USA fliegen

kann, wird sich vermutlich in der Wahl

des Praktikums bescheiden miissen.

Manchmal ist es daher vielleicht am un-

kompliziertesten, ein Praktikum in einem

mittleren Betrieb, einem Ein-Mann-Ver-

lag oder einem privaten Radiosender mit

einer Urlaubsreise zu verbinden. Viele
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solcher Praktika lassen sich recht unkon-

ventionell durch ein spontanes Vorstel-

lungsgesprach sichern. Kleine Betriebe,

in denen man eine Unmenge lernen kann.

konnen sich in der Regel keine bezahlten

Praktikanten leisten; die Chance, dort

unterzukommen, ist aber umso groBer.

Praktikanten in kleinen Unternehmen

profitieren sehr davon. daB ihnen schnel-

ler verantwortungsvollere und kreativere

Aufgaben anvertraut werden, als es in der

Hierarchic groBer Betriebe jemais mog-

lich ware. Es lohnt sich also, diese Mog-

lichkeit auszuschopf'en, denn die Erfah-

rungen, die man dort sammeln kann, sind

bei der nachsten Bewerbung um ein Prak-

tikum bereits Gold wert.

Wer sich von den USA aus um ein „In-

ternship" kiimmern kann und keine Vi-

sumprobleme fiirchten muB, sollte den

Wettbewerb um die angesehenen Platze

rechtzeitig und gut vorbereitet antreten.

Fiir die wirklich heiB begehrten „Intern-

ships" kann das bedeuten, daB man schon

im Sommer des vorangegangenen Jahres

mit der Recherche beginnen muB. Gute

Recherche beinhaltet im allgemeinen, die

Namen der Ansprechpartner herauszufin-

den. Informationsgesprache zu fiihren

und so viele Daten und Fakten wie mog-

lich iiber den Betrieb, die Organisation

etc. zu sammeln. Fiir alle anderen Prakti-

kantenplatze reicht es in der Regel aus.

die Unterlagen fiir ein Praktikum, wel-

ches im Juni beginnt, im Dezember des

Vorjahres wegzuschicken.

Wem es schlieBlich gelungen ist, einen

Praktikantenplatz zu finden, sollte - bei

aller Freude - darauf gefaBt sein, daB

nicht immer alles Gold ist, was glanzt.

Selten werden Praktikanten gleich mit

wichtigen Aufgaben versehen oder als

gleichwertige Kollegen behandelt. Wer
ein ..Internship" bei einer groBen Zeitung

gelandet hat und erwartet. mit dem
Schreiben von Artikeln beginnen zu diir-

fen, findet sich vielleicht fiir Stunden am
Kopiergerat wieder. Da sich die Beleg-

schaft amerikanischer Firmen - aufgrund

etablierter Praktikantenprogramme - auf

die alljahrliche Priisenz der Praktikanten

im Sommer verlassen kann, werden viele

miihselige und langweilige Projekte spe-

ziell fiir sie aufgehoben. Sicher ist. daB

Praktikanten in amerikanischen Betrie-

ben sorgfiiltig von ihren Vorgesetzten be-

obachtet werden und keine ihrer Handlun-

gen unregistriert bleibt. Erst wer sich in

den kleinen und frustrierenden Aufgaben

beweist, wird mit verantwortungsvolle-

ren Tatigkeiten belohnt. Keiner sollte

sich also zu gut sein. um nicht auch in den

vermeintlich unwichtigen Arbeiten Moti-

vation und Talent unter Beweis zu stellen.

Immerhin dauert ein ..Internship" in den

USA mindestens 10 Wochen. so daB aus-

reichend Raum und Zeit fiir Weiterent-

wicklung gegeben sind.

Telefongesprache und Geschaftsbriefe

in englischer Sprache sind eine Kategorie

fiir sich und treiben den deutschen Prakti-

kanten nicht selten genug den SchweiB

auf die Stirn, selbst wenn ihr Alltagseng-

lisch ausgezeichnet ist. Auch wer glaubt,

die giingigsten Formulierungen der Kor-

respondenz zu beherrschen. sollte seine

englischsprachigen Kollegen bitten,

wichtige Briefe gegenzulesen. Im Um-
gang mit dem Telefon fahrt derjenige am
besten. der um die eigenen Grenzen weiB

und Geduld mit sich selbst zeigt. Keiner

sollte sich scheuen. die Person am ande-

ren Ende der Leitung - wenn notig mehr-

mals - zu bitten, etwas zu wiederholen,

statt zu riskieren. das Gesagte falsch oder

gar nicht verstanden zu haben. Praktikan-

ten. die ihre Aufgaben mit Enthusiasmus,

VerantwortungsbewuBtsein und guter

Laune erledigen. werden mit viel Freund-

lichkeit von Seiten ihrer Kollegen und

positivem Feedback belohnt.

Gegen Ende des Praktikums ist es in

amerikanischen Betrieben iiblich. sich

mit dem Vorgesetzten zusammenzuset-

zen. um ein klares Bild von den eigenen

Talenten und Schwachpunkten zu bekom-

men. Man sollte auBerdem um einen ..let-

ter of recommendation" bitten, der den

Aufgabenbereich genau beschreibt. Es ist

niemals verkehrt. dem Arbeitgeber nach

dem Praktikum schriftlich fiir die Erfah-

rungen. die man in der Firma gemacht hat.

zu danken. Auch Mitarbeiter, von denen

jeder Praktikant schlieBlich viel lernen

konnte. freuen sich iiber eine anerkennen-

de Geste. Es liegt im Interesse des Prakti-

kanten. daB die Firma. fiir die er gearbei-

tet hat. sich gerne an ihn erinnert; schlieB-

lich kann man in der Zukunft von den
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Kontakten, die man wahrend des Prakti-

kums geknilpft hat, profitieren. In den

USA bleiben viele Praktikanten mit der

Firma, fiir die sie tatig waren, in Verbin-

dung. Sie wenden sich an ihre ehemaligen

Kollegen, wenn sie in einer beruflichen

Entscheidung Ratschiage brauchen, sie

lassen ihren friiheren Arbeitgeber wissen,

wenn sie besonders von einem Produkt,

einer Strategie, einem Beitrag etc. beein-

druckt waren. oder wenn sich in ihrer be-

ruflichen Oder akademischen Laufbahn

positive Dinge ereignet haben. So kann

ein Praktikum in den USA nicht nur zu

einer der schonsten Erfahrungen im Ar-

beitsleben werden, sondern vielieicht

auch zu einer der potentiell erfoigreich-

sten.

How to Get Acquainted With the ^^American

Way of Doing Business^^: Internship in U.S.A.

10 Highly Charged Weeks

Regardless
of how bad the general

economic climate is, there are al-

ways students who somehow
manage to be at the right place at

the right time and get a great job.

How do they manage to do this, or

more importantly, how can oneself get

into such a lucky situation? The key is an

internship; not good grades or the com-

pletion of one's studies in a very short

time. Internships during the summer
break - quite normal for American stu-

dents - do not necessarily guarantee a

dream job, but the student can gain the

necessary practical experience and good

professional contacts. Ambitious stu-

dents in the U.S. consider the internship

during their three-month summer break to

be a logical part of their studies. Practical

professional experience does not only

complement good grades at the universi-

ty, it is also indispensable to students who
want to get to know their own strengths

and interests. Internships quite often

reveal some surprises. A student in phi-

lo.sophy might realize that he could rather

trade securities instead of racking his

brains over post modern times. A future

civil engineer finds out during her

internship that her advertising copies are

much better than her bridge design.

Good performance at the university

might reveal a lot about the student's

motivation and interests which many
employers still consider to be the most

important factors when hiring graduates.

After all, good grades prove that the appli-

cant was ambitious and determined dur-

ing his studies, but some corporations are

looking for qualifications that go beyond

the grade point average: initiative, enthu-

siasm, imagination, leadership qualities.

Is this candidate willing to show more ini-

tiative than just going to class if he is spe-

cifically interested in a subject? If possi-

ble, students should try to find extra-cur-

ricular activities which can be helpful for

the future career and can gi ve a fi nal touch

to his resume. Quite often, the first prob-

lems do not arise during the job hunt but

much earlier when the student is trying to

find an internship. It is therefore crucial to

get additional qualifications early on. For

example, the student could become a

member of a social, political or cultural

organization, work free in a museum,

write articles for a student magazine, or

establish a party service. These activities

require energy and time, but they are unu-

sual and could turn out to be the decisive
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factor during the application for a paid

internship or a future job.

Students who have done one or more

internships in the U.S. have ahead start on

competitors when applying with Ameri-

can or German corporations. An intern-

ship abroad does not only stand for initia-

tive and imagination. It also shows the

future employer that the students were

willing to experience different styles of

living and working, and that they have

successfully managed a foreign and com-

petitive environment. The first step

towards an internship in the U.S. is, in

some respects, easier than in Germany:

large and small corporations, newspapers,

agencies, radio and TV stations have had

good experience with internship pro-

grams. Therefore, applicants do not have

to convince the employer of the benefits

of such a program. Moreover, universities

are committed to coordinate internship

programs with companies and other insti-

tutions. Both the students and the compa-

nies profit from the university's commit-

ment. The students do not have to go

through troublesome research, and com-

panies take the chance to intensively look

for potential employees for managerial

positions. Each campus also has a career

office which helps students and other

applicants by supplying plenty of infor-

mation material and practical advice. Part

of this information are thick catalogues

listing all companies, publishing houses,

organizations, and radio and TV stations

that offer summer internships for students

of all subjects. In Germany, similar refer-

ence books can be found in the America

Houses, or sometimes in libraries or book

stores. Each entry lists the duration of the

internship which, in general, does not

vary (internships in America last from the

beginning of June till the end of August),

the target group, number of internships

and applications per year, salary, applica-

tion deadline, etc.

Universities also organize career fairs

at which interested students can interview

with companies from different industries.

Most of the internships target American

students. However, there are also organi-

zations (UNO, International Radio and

Television Society IRTS, International

Herald Tribune, just to mention a few)

which offer internships specifically

designed for international students. Apart

from these internships, paid internships

are not accessible to German citizens (by

the way, many internships in Germany are

also unpaid). German students who grad-

uate from an American university are the

exception to this rule. All others either

have to find an unpaid internship or an

organization in Germany which can

finance the internship through a scholar-

ship (for example, Fulbright scholarships

for travel expenses). Information can be

obtained from professors and/or the for-

eign academic department at the German

university.

Testing Your Potential

nternships with large U.S. corpora-

tions, newspapers such as the Washing-

ton Post or the Wall Street Journal,

radio and TV stations, and the U.S.

Congress, are in great demand and can

only be secured by successfully pass-

ing lengthy recruitment procedures.

These involve in-house tests, extensive

writing skills exams and a personal inter-

view. For example, pre-selected appli-

cants have to write no less than fifteen

English essays in order to come by one of

the 24 internships that are offered by

IRTS (International Radio and Television

Society) in New York each year. Those

who apply for an internship from Germa-

ny, and cannot simply fly to the U.S. for a

test or interview, probably have to be con-

tent with less attractive internships. It

might therefore be not quite as complicat-

ed to combine an internship in a medium-

sized company, a one-man publishing

house or a private radio station with a

vacation to the U.S. Many of these
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internships can be obtained rather uncon-

ventionally through a spontaneous inter-

view. Small companies, where one can

learn a great deal, can generally not afford

to pay the intern. However, the chances

are pretty good to get an internship there.

Interns in these organizations can profit a

lot from the fact that they will be given

more responsibility and creative projects

much faster than the hierarchy in a large

company would allow. It is worthwhile to

take advantage of such a chance. Experi-

ences that can be made there may prove to

be invaluable for future internship appli-

cations.

Those who can apply for an internship

while in the U.S. and do not have to expect

problems with their visa should prepare

themselves well and in advance for the

competition. This could mean that stu-

dents striving for the best internships

might have to start with their research in

the summer of the preceding year. Good
research means finding the names of con-

tacts, attending information sessions, and

collecting as much data and facts as possi-

ble about the company or organization.

For all other internships, it is generally

sufficient to hand in an application in

December of the preceding year for a start

in June.

Those who have eventually secured an

internship should be prepared - despite

the joy - that not all is gold that glitters.

Interns seldom get important projects or

are treated as equal colleagues right from

the start. Those who have managed to get

an internship with a large newspaper and

expect to start writing articles right away

might find themselves in front of the copi-

er for hours. Due to well established

internship programs, employees in Amer-

ican corporations can rely on interns dur-

ing the summer. Therefore, many tire-

some and boring projects are naturally

saved for the interns. It is a fact that

interns in American companies are care-

fully supervised by their managers and

everything they are doing is being

watched. It is not until the intern has prov-

en his ability in small and frustrating pro-

jects that he will be given increased

responsibility and more challenging pro-

jects. Nobody should be too good to prove

his motivation and talent in apparently

unimportant projects. After all, an

internship in the U.S. lasts at least ten

weeks, and there is plenty of time for per-

sonal development.

Telephone calls and correspondence in

English can be a difficult situation. They

often cause problems for German interns

even if their everyday English is excel-

lent. In spite of the fact that the most cur-

rent phrases in commercial correspon-

dence are known, it is still advisable to

have English speaking colleagues check

important letters. When answering the

telephone, the intern should know his own
limits and be patient with himself.

Nobody should be afraid of asking the

person at the other end of the line - and, if

necessary, several times - to repeat what

was said instead of risking a misunder-

standing. Interns who show enthusiasm,

responsibility and are good natured at

work will be rewarded with friendliness

and positive feedback from their col-

leagues.

It is common in American companies to

meet with the supervisor at the end of the

internship in order to get a clear picture of

one's talents and weaknesses. The intern

should also ask for a letter of recommen-

dation which describes the intern's pro-

jects in detail. It can never hurt to thank

the employer in writing after the intern-

ship for the valuable experience gained in

the company. Colleagues who were in-

strumental in teaching the intern also wel-

come gestures of appreciation. It is in the

intern's own interest that the company

will remember him well. Contacts made
during the internship might be useful later

on. In the U.S., many interns stay in con-

tact with the company they worked for.

They turn to their former colleagues to ask

advice in professional matters. They also

let their former employer know if they are

specifically impressed by a product, strat-

egy, publication, etc., or if their profes-

sional or academic career is going well.

Thus, an internship in the U.S. can be an

excellent experience and the cornerstone

for a successful career.
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Zum besseren Yerstandnis amerikanischer

Unternehmenskultur

Wie geh^s im Business-Alltag in USA zu?

Das
Verhiiltnis sowohl zwischen Ar-

beitgebern und Arbeitnehmern als

auch zwischen Arbeitnehmern

untereinander gestaitet sich an-

ders als in Deutschland; es wirkt

kollegialer und teamorientierter.

Durch die Formlichiceit der deutschen

Sprache reden sich Mitarbeiter unterein-

ander meist mit Sie und dem entsprechen-

den Nachnamen an. Hat jemand einen

Doictorhut erworben, so legt er/sie meist

sehr groBen Wert darauf, da6 dieser Titel

in der Anrede enthalten ist. In Amerika ist

dies anders. Fast ausnahmslos sprechen

sich alle Arbeitnehmer untereinander mit

Vornamen an. Wahrend in Amerika eine

Unterscheidung zwischen Sie und Du auf-

grund des neutralen „you"' nicht getroffen

warden muB, herrscht in einer Anzahl von

amerikanischen Unternehmen in

Deutschland (z.B. Hewlett Packard) der

Brauch, daB die Mitarbeiter sich mit dem
Vornamen und Sie ansprechen. Ob je-

mand in USA einen Doktortitel hat oder

nicht, ist haufig nicht bekannt, und wenn
er auf Visitenkarten erscheint, dann nicht

als Dr. Jim Doe, sondern Jim Doe, PhD
oder JD oder MD.

Arbeitnehmer untereinander

Der Umgangston im Biiro ist sehr kolle-

gial, und wenn jemand um Rat nachsucht,

so wird er diesen auch finden. Der Einstel-

lung „Ich weiB was, was Sie nicht wissen,

und dieses Wissen wird mir Vorteile brin-

gen, deshalb telle ich es mit niemandem"

werden Sie so gut wie nirgendwo begeg-

nen. Auch am Arbeitsplatz sind Amerika-

ner sehr aufgeschlossen, tolerant und an

Neuem interessiert. Wann immer Sie er-

wahnen, daB Sie aus Deutschland kom-

men, werden Sie sofort gefragt, wo Sie

leben und was Sie in die USA gefiihrt hat.

Sie werden auf viele Menschen treffen,

die bereits selbst in Deutschland waren.

deutscher Abstammung sind oder jeman-

den kennen, der gerade Deutschland be-

sucht hat - und dies wird der Ankniip-

fungspunkt fiir ein kurzes Gesprach sein.

Wie in Deutschland sind unter Kolle-

gen meist die Arbeitnehmer beliebt, mit

denen es angenehm ist auszukommen, mit

denen sich leicht zusammenarbeiten laBt.

Bezogen auf die amerikanische Arbeitsat-

mosphare heiBt dies, daB man ein freund-

liches Lachein auf den Lippen haben soll-

te, sich einsetzt. um seinen Teil der anfal-

lenden Arbeit zu erledigen und, wenn
notig, auch einmal fiir andere einspringt.

Die guten Beziehungen der Angestell-

ten untereinander werden auch durch die

raumliche Anordnung der Biiros gefor-

dert. Sie sind selten in sich abgeschlossen,

vielmehr handelt es sich um GroBraum-

biiros mit Raumteilern. Gibt es abgeteilte

Raume, so haben nur die des hoheren Ma-

nagements Tiiren, allerdings sind diese

meist offen, ein Zeichen dafiir, eintreten

zu konnen. Nur wenn eine Tiir geschlos-

sen ist. heiBt dies, daB zum gegenwartigen

Zeitpunkt Storungen unerwiinscht sind.

Egal, ob es eine Tiir oder nur einen Raum-
teiler gibt, man klopft kurz an, bevor man
mit dem Gesprach beginnt.

Der Umgang mit Vorgesetzten

Wahrend der Rang eines Vorgesetzten in

deutschen Firmen auch durch das Vorhan-

densein der eigenen Sekretarin ausge-

driickt wird, kann man aus USA nur be-

richten, daB Allein-Sekretarinnen selten

sind und meist nur auf allerhochster Ebe-

ne existieren. Die Angestellten miissen
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ihre Dokumente auf ihrem PC erstellen,

nur Korrespondenz, durch die die Organi-

sation nach auBen hin auftritt, wird durch

wenige Burokrafte erledigt, urn Einheit-

lichkeit zu gewahrleisten. Das Sekretariat

ist dann meist auch fiir das Bedienen des

Teiefons verantwortlich. Fiir Kopien oder

sonstige Biiroarbeiten ist jeder Mitarbei-

ter selbst verantwortlich. Eine Sekretarin

macht dies vielfach fiir Mitarbeiter der

hochsten Ebene (z.B. den Vizeprasiden-

ten eines groBen Konzerns).

Der informelle Umgangston gilt auch

fiir den Umgang mit Vorgesetzten. Selbst

fiir Praktikanten in einem Biiro ist der

direkte Vorgesetzte Tony und die Direk-

torin Amy. so wie fiir jeden anderen Mit-

arbeiter auch. Der weniger formelle Um-
gangston spiegelt auch eine grundsiitz-

liche Einstellung und Haltung der Ame-
rikaner wider. Es kommt nicht auf die

formale Qualifikation eines Mitarbeiters

an, sei es, da6 er einen Doktortitel hat oder

seit zwanzig Jahren in einem Unterneh-

men arbeitet oder daB er die Position eines

Vorgesetzten einnimmt. Was zahlt ist die

Tatsache, daB ein Mitarbeiter seine Quali-

fikationen einsetzt, um seinen Teil der

Arbeit gut zuerledigen unddasgeforderte

Produkt herzustellen. Die Arbeit mag
nach Anforderungen variieren, aber man
geht nicht grundsatzlich davon aus, daB

ein Neuiing weniger leisten kann als ein

alter Hase. Beliebt sind in der amerikani-

schen Arbeitswelt kurze (l-2seitige)

Memos. In sehr knapper und pragnanter

Sprache werden ein Problem oder eine

Situation geschildert und eine Losung

angeboten. Eine Praktikantin berichtet,

sie habe sich sehr dariiber gefreut, von

Vorgesetzten und Mitarbeitern als voll-

wertige Arbeitskraft angesehen worden

zu sein und nicht als Studentin, die ohne-

hin nichts kann. Natiirlich gibt es auch in

Amerika Ausnahmen von diesen allge-

meinen Verhaltensschemata.

Vorgesetzte bieten grundsatzlich Rat

und Tat an. Dies ist nicht nur eine leere

Floskel, sondern ernst gemeint und es

wird sehr viel lieber gesehen, wenn ein

Neuiing um Rat fragt, als unntitz Zeit zu

verschwenden, um die Antwort selbst zu

finden und am Ende vielleicht doch um
Rat fragen muB. Andererseits sollte man
diese Bereitschaft nicht iiberstrapazieren.

Diese Einstellung zwischen Vorgesetzten

und Untergebenen riihrt daher, daB es in

Amerika ein Hierarchiedenken, so wie es

in Deutschland und Europa hiiufig be-

steht, traditionell nicht gibt. AUgemein
ist die Hierarchic in Unternehmen daher

auch flacher. Dies sollte allerdings nicht

zu dem FehlschluB verleiten, daB es gar

keine Hierarchic gibt und daB der infor-

melle Umgang dazu fiihrt, daB Vorgesetz-

te keinen Respekt verdienen. Das erste

Ziel eines erfolgreichen Vorgesetzten ist

es, fair zu all seinen Mitarbeitern zu sein

und vor allem in der Lage zu sein, seine

Untergebenen motivieren zu konnen.

Wirklicher Respekt wird daher weniger

aufgrund der Stellung als aufgrund der

erbrachten Leistung und des gezeigten

Verhaltens gewahrt. Dies gilt fiir Vorge-

setzte und Untergebene gleichermaUen.

Arbeitnehmer - Arbeitgeber

Der tagliche Umgang am Arbeitsplatz ist

informeller und koUegialer als im euro-

piiischen Umfeld. sicher wegen einer

anderen Grundhaltung zwischen Arbeit-

nehmern und Arbeitgebern.

Das Wirtschaftsleben in den USA ist im

Vergleich zu den meisten europaischen

Landern sehr marktwirtschaftlich orga-

nisiert. Daher sollte man eigentlich an-

nehmen, daB das Verhaltnis sehr konflikt-

geladen und auf Konfrontationen ausge-

richtet ist. Fiir viele Arbeiter, die in Ge-

werkschaften organisiert sind (z.B. die

Automobilarbeiter) trifft dies noch in ge-

wissem Umfang zu. Bei Angestellten ist

das aber kaum noch zu beobachten. Die

Griinde dafiir sind schwer auszumachen,

die Konsequenzen allerdings recht offen-

sichtlich. Die Arbeitnehmer sehen im

Arbeitgeber keinen Feind, der standig

hohere Lohne zahlen soil und den man
sonst soweit es irgendwie geht ausnutzt.

Es besteht grundsatzlich ein kooperative-

res Verhaltnis. Im Vordergrund steht

weniger die standige Steigerung des

Wohlergehens des einzelnen Mitarbei-

ters, sondern der Firma als Ganzes. Aus-

druck dessen ist u. a. die Bereitschaft aller

Arbeitnehmer, Lohnkiirzungen hinzu-

nehmen, um das Unternehmen aus wirt-
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schaftlich schwerer Lage zu befreien, ein

Verhalten, das in Deutschland weitge-

hend unbekannt ist.

Aus dem bisher Gesagten ergibt sich

auch, daB auf Seiten des Arbeitgebers und

des Arbeitnehmers eine andere Erwar-

tungshaltung besteht als in Deutschland.

Ein Arbeitgeber erwartet von seinen Ar-

beitnehmern Loyalitat gegeniiber dem
Unternehmen, da amerikanische Arbeit-

nehmer immer noch geneigt sind, haufig

ihren Arbeitsplatz zu wechseln. Zu dieser

Kategorie zahit auch die Erwartung. daB

Mitarbeiter immer das Wohl der Firma im

Auge haben, also z. B. von sich aus Uber-

stunden machen oder Lohnkiirzungen

hinnehmen. Zum anderen wird ein scho-

nender und iiberlegter Umgang mit den

Arbeitsmitteln erwartet. Es kommt erfah-

rungsgemaB auch viel seltener vor, daB

Betriebsmittel zu privaten Zwecken be-

nutzt werden.

Wie im Artikel „Arbeitsbedingungen

wie im Wilden Westen?" noch ausgefiihrt

werden wird, ist das Gehalt in den USA
zwar vergleichsweise geringer, aber die

Wahl des Arbeitsplatzes wird auch haufig

dadurch beeintluBt. welche zusatzlichen

..Benefits" der potentielle Arbeitgeber

anbietet. Giinstige Krankenversicherun-

gen sind fast nur durch den Arbeitsplatz

zu erlangen, was dazu fiihrt, daB dem Ar-

beitnehmer sehr daran gelegen ist. daB die

Firma wirtschaftlich gesund ist und der

Arbeitsplatz erhalten bleibt. Da diese

Funktion in Deutschland zumeist von

staatlichen Pflichtversicherungen wahr-

genommen wird, ist diese Ursache fiir ein

vergleichbares Treueverhaltnis zum Ar-

beitgeber nicht gegeben. Dieses Treue-

verhaltnis resultiert aber nicht aus einem

Gefiihl der Abhangigkeit, sondern viel-

mehr besteht ein Vertrauensverhaltnis

zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-

mern. Der Arbeitnehmer vertraut darauf,

fair behandelt und nicht ausgenutzt zu

werden. Im Gegenzug ist er bereit. Lei-

stung zu erbringen und sein Gehalt wirk-

lich zu verdienen. Die Arbeitnehmer er-

warten, daB sie angemessene „Benefits"

erhalten, ihr Arbeitseinsatz honoriert

wird, sie respektiert werden und bei ent-

sprechender Leistung ihren Arbeitsplatz

behalten. Fiir viele Amerikaner ist es

wichtig, daB sie im Job viel hinzulernen

und neue Erfahrungen machen konnen.

Wird diese Erwartung nicht erfiillt, dann

scheint es, daC sie viel eher geneigt sind

zu kiindigen, als dies in Deutschland der

Fall ist. Vielleicht ist dies auch deshalb

so, well der Arbeitsplatz und seine Quali-

tat eine ganz andere Bedeutung als in

Deutschland hat, also mehr ist als ein not-

wendiges Ubel. um Geld zu verdienen.

Natiirlich gibt es auch Leistungsbeur-

teilungen in den USA. vielleicht in etwas

anderer Form als in Deutschland. Die Be-

urteilung erfiillt zwei Zwecke. Zum einen

dient sie als Bewertungskriterium fiir

Beforderungen, zum anderen dem Arbeit-

nehmer als Zielvorgabe fiir seine person-

liche Entwicklung. Um letzteren Zweck
zu erfiillen, wird der Vorgesetzte dem
Arbeitnehmer aufzeigen, welche berufli-

chen Ziele er erreichen kann, wenn er wel-

ter an sich arbeitet. So kann z. B. ein Vor-

gesetzter seinen Mitarbeiter wissen las-

sen, daB er mit dessen Arbeit zufrieden ist,

er aber noch an seinen Fiihrungsqualita-

ten arbeiten muB. um aufsteigen zu kon-

nen. Normalerweise werden in solchen

Fallen auch praktische Hilfen zum Errei-

chen dieses Zieles gegeben. Andererseits

kann eine derartige Beurteilung auch er-

geben, daB der Mitarbeiter das Ende sei-

ner Entwicklungsfahigkeit erreicht hat.

Meist findet eine solche Beurteilung in

einem personlichen Gesprach statt, das

dem Arbeitnehmer die Moglichkeit gibt,

zur Beurteilung Stellung zu nehmen. Je

nach Organisation wird dann ein Proto-

koll der Beurteilung angefertigt. Manch-

mal wird dem Mitarbeiter sogar die Mog-
lichkeit gegeben, eine schriftliche Er-

widerung einzureichen. Am Anfang fin-

det die Bewertung mehrmals jahrlich

statt. spater meist im Jahresrhythmus. Da
dem Mitarbeiter Wege aufgezeigt wer-

den, wie er sich und seine Leistung ver-

bessern kann (standige Weiterbildung

wird auch erwartet), verwundert es auch

nicht, daB Firmen Weiterbildung unter-

stiitzen. Die,se Unterstiitzung kann in

Geld (ZuschuB zu Studiengebiihren) oder

der Gewahrung von bezahlter freier Zeit

bestehen (um an Kursen und Seminaren

teilzunehmen). In den letzten Jahren er-

freuen sich mehrwochige Management-

seminare groBer Beliebtheit, da sie die

zeitaufwendigere Teilnahme an seme-

sterlangen Kursen ersetzen.
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In USA Arbeitsbedingungen wie im „Wilden Westen"?

St man in Deutschland aufgewachsen,

so scheint es ganz selbstverstandlich zu

sein. daB jeder Arbeitnehmer bis zu 30

Tage bezahlten Urlaub, Lohn- bzw.

Gehaltsfortzaiilung im Krankheitsfail,

ausgepriigten Kiindigungsschutz und

den Schutz der drei Saulen der Sozialver-

sicherung genielJt. Doch auch hier gilt:

Andere Lander, andere Sitten. Selbst

wenn Arbeitnehmer amerikanischer Ge-

sellschaften in Deutschland und anderen

Landern Europas natiirlich den Schutz der

jeweiligen gesetzlichen Regelungen ge-

nieBen, so ist es doch wichtig zu verste-

hen. welche Arbeitsbedingungen die

amerikanischen Arbeitnehmer und Vor-

gesetzten kennen und erwarten. Ein bes-

seres Verstehen kann helfen, mogliche

Konflikte aufgrund unterschiedlicher Er-

wartungshaltungen zu vermeiden. Dies

gilt umsomehr, als die gesetzlichen Re-

gelungen das Verhalten der Arbeitnehmer

maBgeblich zu beeinflussen scheinen.

Die Ordnung der Arbeitszeit

Im Gegensatz zu dem Ruf, den die deut-

schen Arbeitnehmer noch immer weltweit

genieBen -der Deutsche lebt.umzu arbei-

ten - sieht die Realitat im Vergleich zu

amerikanischen Arbeitnehmern inzwi-

schen anders aus. Grundsatzlich besteht

in den Vereinigten Staaten die 40-Stun-

den-Woche. Wahrend in Deutschland der

Trend in Richtung geringerer Arbeitszeit

geht. weiB der Leser amerikanischer Lite-

ratur. wie z. B. „Die Firma" von John Gri-

sham Oder „Fegefeuer der Eitelkeiten"

von Tom Wolfe. daB in den USA von Ar-

beitnehmern hoherer Positionen erwartet

wird. daB sie von sich aus Oberstunden am
Abend und am Wochenende (zumindest

am Samstag) leisten. Eine 27jahrige Prak-

tikantin aus Nideggen, die zur Zeit in

Madison. Wisconsin lebt, berichtet iiber

Einstellungsgesprache mit einer Consul-

tingfirma, in der die durchschnittliche

wochentliche Arbeitszeit 55 bis 60 Stun-

den betragt. Diese Anforderungen sind

keine Ausnahme. Vom Arbeitnehmer

wird erwartet, daB er von seiner Seite all

das einbringt, was erforderlich ist, um den

Auftrag bzw. die anfallende Arbeit zu er-

ledigen. Allerdings werden Oberstunden

nicht nur von neuen Angestellten erwar-

tet, sondern von alien Mitarbeitern. Aber

auch hier gilt, daB es selbstverstandlich

Ausnahmen von dieser Regel gibt.

Die Arbeitszeit ist meist noch recht

Starr, Gleitzeitregelungen oder andere

Formen der flexiblen Arbeitszeit finden

nur langsam Einzug. Die Mittagspause

betragt meist 45 Minuten und kann zeit-

lich flexibel gestaltet sein. Friihstiicks-

pausen, in Deutschland sehr popular, sind

im amerikanischen Arbeitsalltag weit-

gehend unbekannt. Zwar fuhrt man natiir-

lich auch in amerikanischen Firmen Pri-

vatgesprache mit Kollegen wahrend der

Arbeitszeit, doch sind sie sowohl kiirzer

als auch seltener als in deutschen Organi-

sationen. Beliebt sind auch die wenigen

Feiertage. Als religioser Feiertag gilt in

Amerika der 25. Dezember, wobei haufig

auch der 24. Dezember arbeitsfrei ist.

Karfreitag hingegen ist zumindest am
Vormittag ein normaler Arbeitstag. An-

dere Feiertage in Amerika sind:

Martin Luther King, Jr. Day - dritter

Montag im Januar

President's Day - dritter Montag im Fe-

bruar

Ostern - Ostersonntag

Memorial Day - letzter Montag im Mai

Independence Day - 4. Juli

Labor Day - erster Montag im September

Columbus Day - zweiter Montag im Ok-

tober

Veterans Day - 1 1. November
Thanksgiving - vierter Donnerstag im

November (haufig ist auch der Freitag ein

freier Tag)

Weihnachten - 25. Dezember

Neujahrstag - 1. Januar

Im Gegensatz zu Deutschland heiBt

Feiertag aber nicht automatisch freier

Tag: vielmehr kommt es auf den jeweili-

gen Arbeitgeber an. Fast ohne Ausnahme
freie Tage sind Memorial Day, Indepen-

dence Day, Labor Day, Thanksgiving, der

25. Dezember und Neujahr.
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Der Krankheitsfall

Neben den 30 Tagen bezahlten Urlaub

fehlt der deutsche Industriearbeiter im

Durchschnitt 19 Tage im Jahr wegen

Krankheit (ob so viel Urlaub krank

macht?), wahrend der amerikanische nur

7 Tage wegen Krankheit fehlt. In den USA
gibt es keine gesetzlichen Regelungen

beziiglich Krankenversicherungspflicht

Oder Lohn-/Gehaltsfortzahlung im

Krankheitsfall. Der Arbeitsvertrag be-

stimmt hier die Modalitaten, die von Ver-

trag zu Vertrag sehr verschieden sind. Fiir

weniger qualifizierte Arbeiten gibt es

normalerweise weder Lohnfortzahlung

noch Krankenversicherung, wahrend fiir

Angestellte derartige Regelungen meist

im Vertrag enthalten sind.

Krankenversicherung und Lohn-

bzw. Gehaltsfortzahlung im
Krankheitsfall

Warum aber bieten Arbeitgeber derartige

Leistungen an? Selbstverstandlich wer-

den Kranken- und Tagegeldversicherun-

gen von freien Versicherungstragern in

Amerika angeboten, aber sie sind teuer

und nicht fiir jeden Arbeitnehmer erhalt-

lich. Hat jemand eine sogenannte ..pre-

existing condition", also ein Leiden, wel-

ches bei Versicherungsantritt existiert,

dann wird fiir dieses Leiden, nicht wie in

Deutschland tiblich, ein Risikozuschlag

berechnet. sondern dieses Leiden oder die

Person selbst wird iiberhaupt nicht vom

Versicherungsschutz erfaBt. Diese Praxis

ist Gegenstand der aktuellen politischen

Diskussion. und es ist wahrscheinlich.

daB hier in naher Zukunft Anderungen

eintreten werden. Die Beschrankung der

..pre-existing condition" besteht bei

Gruppenversicherungen grundsatzlich

nicht. auBerdem sind gute Versicherungs-

pakete meist sehr viel gtinstiger als auf

dem freien Markt erhaltlich.

Ist der Krankheitsfall vom Arbeitsver-

trag erfaBt, dann wird das Arbeitsentgelt

meist fiir 6 bis 13 Tage weitergezahlt, da-

nach besteht dann haufig kein weiterer

Schutz mehr. Allerdings bieten verschie-

dene Arbeitgeber ihren Angestellten in-

zwischen gegen eine geringe Gebtihr an,

eine Tagegeldversicherung abzuschlie-

Ben. Diese Versicherungen zahlen dann

einen festen Prozentsatz des Gehaltes

(z. B. 75%) solange fort, wie es in der

Versicherungspolice fiir die bestimmte

Krankheit vorgesehen ist. Aufgrund des

sehr viel geringeren Schutzes und einer

vielfach anderen Einstellung zum Arbeit-

geber ist ein amerikanischer Arbeitneh-

mer sehr viel geneigter, selbst mit Grippe

noch ins Biiro zu kommen als ein ver-

gleichbarer deutscher Arbeitnehmer.

Urlaub

Das Thema Urlaub wurde bereits mehr-

fach beriihrt. In der Regel erhalt der ame-

rikanische Arbeitnehmer lOTage bezahl-

ten Urlaub. Gemeinntitzige Organisatio-

nen zahlen haufig weniger Gehalt und

bieten daher auch schon einem Berufsan-

fanger 15 Tage Urlaub an. Im Laufe der

Berufstatigkeit erhohen sich die bezahl-

ten Urlaubstage auf ca. 15, mehr ist selten.

Neben dem Urlaub bieten manche Arbeit-

geber ihren Arbeitnehmern noch soge-

nannte , .personal days" an, die dazu ge-

dacht sind, Behordengange und ahnliches

zu eriedigen, noch einen Krankheitstag

mehr zu haben oder einfach einmal einen

Tag auszuspannen. Auch hier ist die Si-

tuation von Arbeitgeber zu Arbeitgeber

sehr unterschiedlich, aber die Zahl ist

meist irgendwo zwischen 2 und 8 Tagen

angesiedelt.

Arbeitsplatzgarantie

Im Gegensatz zum au.sgedehnten Ktindi-

gungsschutz, der sich in Deutschland eta-

blieren konnte, herrscht in dieser Bezie-

hung in den USA noch der „Wilde We-
sten" der freien Marktwirtschaft. Ahnlich

wie in Deutschland, genieBen amerikani-

sche Regierungsangestellte grundsatzlich

einen besonderen Kiindigungsschutz, wo-

bei das Beamtentum auf Lebenszeit nicht

existiert. Will ein Arbeitnehmer seine

Stelle wechseln, dann besteht meist eine

Ktindigungsfrist von zwei Wochen. Fiir

hoherrangige Positionen, z. B. Vizeprasi-

dent eines groBen multinationalen Kon-

zerns, betriigt sie vier Wochen. Bei diesen

Kiindigungsfristen handelt es sich nicht

urn vertraglich vereinbarte Fristen, son-

dern lediglich um Konventionen. Will
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jemand nicht mehr arbeiten, dann er-

scheint er am nachsten Tag nicht mehr.

Die schlimmste Folge eines derartigen

Verhaltens ist, daB der alte Arbeitgeber

nicht gewillt ist, als Referenz zu fun-

gieren.

Wird ein Arbeitnehmer gekiindigt (d.h.

er beicommt seinen „pink slip"), dann be-

tragt die Kiindigungsfrist grundsatziich

auch vierzehn Tage. Kiindigungsgrund

icann, anders als nach dem deutschen Be-

triebsverfassungsgesetz, auch mangelnde

Leistung sein. Soziale Auswahlkriterien,

wie Anzahl der abhangigen Familienmit-

glieder, Lange der Beschaftigung oder

Behinderungen werden grundsatziich

nicht in die Kiindigungsentscheidung ein-

bezogen, da das Wohl der Firma und aller

Mitarbeiter, nicht aber das Wohl einzel-

ner Arbeitnehmer im Vordergrund der

Entscheidung steht. Kostenintensive So-

zialplane gibt es ebenfalls so gut wie

nicht. Grundsatziich hat ein Arbeitneh-

mer das Recht, den Kiindigungsgrund zu

erfahren. Ausgepragt ist auch der Schutz

vor Diskriminierung aufgrund von Rasse,

Religion, Geschlecht, Alter und Her-

kunft.

Diese Gepflogenheiten sollen aller-

dings nicht zu der SchluSfolgerung fiih-

ren, daB sich ein Arbeitnehmer auf dem
Schleudersitz befindet, da die in Deutsch-

land angewandten Schutzvorschriften

fehlen. Solange das Unternehmen wirt-

schaftlich gesund ist und der Arbeitneh-

mer die an ihn gesteilten Anforderungen

erfiillt, dann wird er grundsatziich keinen

„pink slip" bekommen. In wirtschaftlich

schlechteren Zeiten erlaubt es die groBere

Flexibilitat den Unternehmen, auf ko-

stenintensive SozialmaBnahmen zu ver-

zichten oder Fehlbesetzungen zu korri-

gieren. ohne dadurch in Existenzgefahr zu

geraten. Um dieses generelle Ziel abzusi-

chern, nimmt die amerikanische Gesell-

schaft in Kauf, daB es manchmal zu will-

kiirlichen Kiindigungen kommt.

Vergiitungen und „Benefits"

In den USA werden Lohn und Gehalt ent-

weder wochentlich oder zweiwochent-

lich, ganz selten monatlich ausgezahlt.

Die Hohe der Vergiitung ist haufig niedri-

ger als in Deutschland, so zahlt z. B. die

bereits genannte Consultingfirma einem

Universitatsabsolventen DM 50.000,-

jahrlich. Im Gegensatz zu Deutschland

steigt der Neuankommling direkt in den

ArbeitsprozeB ein; Traineeprogramme

gibt es so gut wie nie, da erwartet wird,

daB der Berufsanfanger an der Uni versitat

so ausgebildet wurde, daB ein derartiges

Programm nicht erforderlich ist. Aller-

dings gibt es Schulungskurse, die alle

paar Wochen einen Tag in Anspruch neh-

men.

Das niedrigere Entlohnungsniveau be-

deutet allerdings nicht, daB der Arbeit-

nehmer sehr viel weniger verfiigbares

Einkommen hat als in Deutschland. Die

Griinde dafiir: geringere Steuersatze,

hohere aulomatische Abschreibungsra-

ten, weniger Pflichtabgaben, niedrigere

Lebenshaltungskosten und die „Bene-

fits". Zu diesen „Benefits" zahlen meist

kostengiinstige Kranken- und Altersver-

sicherung .sowie manchmal giinstige Ta-

gegeldversicherung, Kindertagesstatten

(gerade bei groBeren Unternehmen) und

die Benutzung von betrieblichen Ur-

laubseinrichtungen. Zu den „Benefits"

gehoren auch die erwahnten Krankheits-

und personlichen Tage sowie der Mutter-

schutz. Der Gesetzgeber schreibt keinen

Mutterschutz vor. Normalerweise gewiih-

ren Arbeitgeber 6 Wochen bezahlten

Mutterschutz, wobei die zukiinftige Mut-

ter meist bis wenige Tage vor der Entbin-

dung arbeitet und dann die Zeit nach der

Geburt zu Hause verbringt. In seltenen

Fallen wird bis zu 3 Monaten bezahlter

oder - haufiger - unbezahlter Mutter-

schaftsurlaub eingeraumt. In ganz selte-

nen Fallen gewahrt der Arbeitgeber bis zu

6 Monaten Schwangerschaftsurlaub, wo-

bei die meiste Zeit unbezahit bleibt.

SchiieBlich zahlt auch als „Benefit",

wenn ein Arbeitgeber bereit ist, Arbeit-

nehmern unbezahlten Urlaub oder den

gerade erwahnten Mutterschutz zu ge-

wahren, da keinerlei Anspruch darauf be-

steht und alleine die Moglichkeit, die

freie Zeit bei Arbeitsplatzgarantie zu be-

kommen, eine Ausnahme und besondere

Leistung des Arbeitgebers darstellt.
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Nijtzliche Tips aus USA: Gut gekleidet ist halb gewonnen!

A merikaner tragen T-Shirts, Jeans

^ und Tennisschuhe und haben stan-

% dig Kaugummi im Mund. Das mag

^^\ bei Sport und Spiel der Fall sain,

^^^\ aber an zwei Orten sind sie alie

' « wie Topmodels gekleidet; Im
Biiro und in der Kirche. Aus dem Arbeits-

leben kommt denn auch der groBe Unter-

schied zwischen ..white-collar" (Biiroan-

gestellte) und ..blue-collar workers" (Ar-

beiter). So freidenkend und liberal Ame-
rikaner auch in alien Aspekten sein mo-

gen, so konservativ sind sie doch in ihrer

Einstellung zur Arbeitskleidung. Versto-

Be gegen diese Normen konnen Nachteile

mit sich bringen und sei es nur im Unter-

bewuBtsein des Beurteilenden; Er konnte

bei emer Beforderung zbgern. weil der

Kandidat sich nicht so kleidet. wie es vom
Unternehmen erwiinscht ist.

Was nach Gottfried Keller ..Kleider

machen Leute" heiBt, nennen die Ameri-

kaner ..Dress for Success", was ebenfalls

Titel eines Buches ist. Dieses ..Statement"

impliziert oft zu Recht. daB man schon auf

dem halben Wege zum Erfolg ist, wenn
man sich gut kleidet. Woher diese Einstel-

lung kommt? Eindeutig von den konser-

vati ven Englandern. Man braucht nur ein-

mal im Bankenviertel Londons auf- und

abzugehen. und man wird nur graue und

schwarze Anziigesehen. Voreinpaar Jah-

ren rundeten Melonen das Erscheinungs-

bild ab. Amerikaner sind da etwas lassi-

ger: Im Sommer kann ruhig etwas Farbe

zum Vorschein kommen. Bei den meisten

Firmen ist das Tragen eines Anzuges nicht

mehr unbedingt erforderlich, eine zwei-

teilige Kombination geniigt. eine Krawat-

te gehort aber immer dazu. Bitte keine

violetten Anziige. bunten Seidenhemden

und Micky-Mouse-Krawatten oder weiBe

Socken! Man muB auch professionell aus-

sehen und sich so bewegen, als fiihle man
sich in seiner Kleidung zu Hause. so daB

man auf gar keinen Fall wie der ..butcher'

s

son on Sunday" aussehen sollte. Und au-

Berdem: Die Haare bitte kurz, die Ohren

soUten frei sein. Auch sind Halsketten.

Armbandchen und besonders Ohrringe -

und mogen sie noch so glitzern - fiir die

Herren der Schopfung absolut verpont. So

etwas gehort vielleicht abends in die Dis-

co, aber nicht ins Biiro. Hat man einmal so

etwas getragen, ist man fiir eine Weile

unten durch. Amerikanischen Frauen

kann man mit diesen modischen Acces-

soires nur selten imponieren, dann eher

beim taglichen .,Work-out" im ..Gym",

bzw. mit viel Charme und einem SchuB

Humor.

Schmuck ist nur den Damen vorbe-

halten - wovon sie dann auch reichlich

Gebrauch machen. besonders von Mode-
schmuck. Wer sich allerdings mit weni-

gen, aber dafiir wertvolleren Kostbarkei-

ten umgibt, sagt ebenfalls etwas iiber

seine Personlichkeit aus. Man denke da

z. B. an Hollywoods neueste Gottin Demi
Moore, die in „Ghost" und ..Indecent Pro-

posal" mit ihrem Coco-Chanel-Haar-

schnitt und den winzigen Perlenohrringen

die Herzen vieler ..American Business-

men" im Sturm eroberte.

Und wie sieht es weiterhin bei den Da-

men aus? Hosen, geschweige denn Jeans,

sind im Biiro tabu, Kostiime ein Ideal,

aber eine schicke Bluse und Rock sind

ebenfalls gang und gabe. Zur Zeit sind in

den USA einfarbige, gut sitzende Kleider

mit goidenen Knopfreihen groB in Mode.

Nylonstriimpfe sind immer - sogar im

Sommer - sehr beliebt . Zu einem gepfleg-

ten AuBeren gehort in Amerika auch. daB

keine Haare an den Beinen und unter den

Achseln zum Vorschein kommen. Sie ver-

ursachen nicht nur ein Naseriimpfen, son-

dern vermitteln Maskulinitiit, was fiir

Frauen absolut tabu sein sollte, wenn sie

in der Geschaftswelt Erfolg sehen wollen.

Also, ran ans Skalpell! Dafiir wird das

Make-up jetzt viel lockerer gesehen. Frii-

her waren Amerikanerinnen stark ge-

schminkt, was aber in den letzten Jahren

nachgelassenhat. Amerikanische Kosme-

tikerinnen empfehlen heute, nur so viel

aufzutragen, daB es gar nicht auffallt.

Die Ausgabe Oktober "92 von ..Gentle-

men's Quarterly" brachte einen Artikel

iiber den Einzug von mehr Informalitat in

amerikanische Biiros („The New Infor-

mality"), worin einige Geschaftsleute tat-
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sachlich ohne Jacke und Krawatte abge-

bildet wurden. Mehr oder weniger den

Anfang dieser ..Dreistigkeit" machte der

erfolgreiche Apple Computer Vorsitzen-

de John Sculley, als er sich mit seinem

neuesten Computer Anfang 1 992 in einem

schwarzen Polohemd fotografieren lieB.

Das Bild machte Furore und brachte viele

Menschen zum Nachdenken. Jetzt gehen

auch manche Firmen dazu iiber, einen Tag
in der Woche (meistens den Freitag) als

„informeIien" Tag einzufiihren. Dann
kann jeder seine Krawatte und sein

Jackett ablegen und ein paar Hemdknopfe
aufmachen, so lange man nicht gerade mit

Kunden zu tun hat. Und samstags kann

man sogar in Jeans und unrasierl zur Ar-

beit kommen. Aber John Sculley und die-

se ..fortschrittlichen" Firmen sind noch in

der Minderheit, und bis eine Kleidungs-

revolution in Amerika irgendwann im

nachsten Jahrtausend anbrechen wird, tut

man gut daran, sich anzupassen und ele-

gant aufzutreten. Ubrigens steigert eine

schicke zweite Haut das Selbstvertrauen

vieler Menschen enorm.

Auch in Deutschland und Europa emp-

fiehlt es sich, gleichgiiltig ob es sich um
eine US-Firma handelt oder nicht, beim

Vorstellungsgesprach schlichte, unauf-

fallige Eleganz an den Tag zu legen und

sich iiber die Erwartungshaltung des

jeweiligen Unternehmens hinsichtlich

eines moglichen ..dresscode" zu infor-

mieren. Natiirlich kann und wird es einen

Unterschied machen, ob Sie sich bei einer

Bank, einem Computerhersteller, einer

Fast Food-Kette oder einer Werbeagentur

beworben haben. Fiir viele Zeitgenossen

hat so eine konservative Garderobe ubri-

gens ganz bestimmt einen Vorteil : Sie ler-

nen dann erst so richtig die Freizeitklei-

dung schatzen.

Gut gekleidet ist halb gewonnen - zum
ganzen Sieg gehoren neben fachlicher

Kompetenz eine hohe Lernfahigkeit und

eine ausgepragte Leistungsorientierung.

Fragen Sie nicht, was die Firma fur Sie tun kann!

Kiirzlich
lernten wir im Interview

einen 30jahrigen Amerikaner ken-

nen, der sich fiir die Position eines

Redakteurs beworben hatte. Frisch

von der Leber weg und in sehr gu-

tem Deutsch gab er auf die Frage,

was denn sein personliches Erfolgsrezept

sei, folgende kleine Story zum Besten:

Neulich war ich zu einem Vorstellungs-

gesprach in eine amerikanische Firma
eingeladen. Kurz vor diesem Termin gab
mir ein amerikanischer Freund noch ei-

nen Rat: .Zeig ihnen. dafl Du Dein Bestes

geben wirst', und erfiigte hinzu: .Sag ih-

nen auch, dafi Du vorhast. eines Tages

Leiter der Redaktion und spater des ge-

samten Verlages zu werden '. Ich schmun-

zelte liber seine Begeisterung und er-

kannte wieder einmal die Einstelhing, die

man mitbringen sollte, wenn man in ei-

nem amerikanischen Unternehmen arbei-

ten mochte. , Fragja nicht. wie es denn mit

Sozialleistungen, wie z. B. Bildungsur-

laub aussieht', riet mir der erfahrene

Amerikaner weilerhin. .und ob es eine

Gewerkschaft gibt; die gibt es ndmlich

nicht und wenn. dann nurfiir blue-collar

workers (Arbeiter). Aber Du bist sowieso

nicht daran interessiert. die Firma aus-

zunutzen. sondern denk an Prdsident

Kennedy: .Frag nicht, was die Firma fiir

Dich tun kann. sondern sag. was Du fiir

die Firma tun kannst'. .Er meinte doch

das Land', protestierte ich. Er erwiderte:

,Es ist ein und dasselbe!'

Der amerikanische Bestsellerautor

John Grisham veroffentlichte 1991 einen

Thriller mit dem Titel „Die Firma" (Deut-

sche Ubersetzung 1992 bei Hoffmann und

Campe), der ubrigens in Hollywood mit

Tom Cruise verfilmt wurde. Es ist die Ge-

schichte eines jungen Rechtsanwaltes,

Mitch McDeere, der anfangt, fiir eine

groBe, angesehene Anwaltsfirma zu ar-

beiten und dabei in ein turbulentes Aben-
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teuer hineingerat. Der folgende Dialog

mit seinem direkten Vorgesetzten an sei-

nem ersten Arbeitstag enthalt fiir ameri-

icanische Leser nichts Neues:

Hahe ich Ilinen schon vom Urlaub er-

zdhlt?" „Nein." ,./n den ersten fiinfJah-

ren bekommen Sie zwei Wochen pro Jahr.

Bezahir natiirlich. Dann drei Wochen, bis

Sie Partner geworden sind, danach neh-

men Sie so viel, wie Sie wollen... " (S. 32)

Hier ein weiteres Beispiel, das die Zahl

der Arbeitsstunden beleuchtet:

Victor Milligan hatte injungeren Jah-

ren sechzehn Stunden taglich gearbeitet,

sieben Tage in der Woche. bis er Partner

geworden war. Dann hatte er aufgehort,

sonntags zu arbeiten. Dann hatte er eine

Herzattacke und horte auf, samstags zu

arbeiten. Sein Arzt setzte ihn auf einen

Zehn-Stunden-Tag, fiinf Tage die Woche,

und seither ist er seines Lebens nicht

mehrfroh... " (S. 77)

Keine Angst, man solite sicii nicht un-

bedingt Victor Milligan als Vorbild neh-

men. Die meisten Amerikaner haben auch

einen Sinn fiirs Private, lieben ihre Fami-

lie und schatzen Aktivitaten auBerhalb

der Arbeit. Aber eine 60-Stunden-Woche

wird schon von so manchem erwartet, da-

zu gehort natiirlich auch die Samstagsar-

bei t . Und was i st da der Vortei i ? AuBer der

Befriedigung, Groliartiges geleistet zu

haben, spielen natiirlich Geld und Anse-

hen eine Rolle, denn bei Beforderungen

wird gerade darauf geachtet, wieviel Zeit

man von sich aus in die Firma investiert

hat. Das Gute ist, daB Beforderungen

nicht so verlaufen, daB man zunachst

Gruppenleiter, dann Unterabteilungslei-

ter, nach drei weiteren Jahren Abteilungs-

leiter und schlieBlich nach weiteren fiinf

Jahren Oberabteilungsleiter wird. Son-

dern ganz im Gegenteil: Je mehr man gibt,

desto hoher und schneller steigt man die

Stufen der Erfolgsleiter hinauf.

Sicher erfreulich ist, daB die Atmo-

sphare in der Regel sehr locker und unge-

zwungen ist, obwohl sehr viel gearbeitet

wird. Dabei sind Formalitaten im Um-
gang nicht von Bedeutung. Die Haupt-

sache ist, daB die Arbeit gemacht wird und

Termine eingehalten werden. Dabei ver-

steht sich jeder als Teil eines Teams, das

von Begeisterung und Loyalitat zusam-

mengehalten wird. Jeder in diesem Team
ist wichtig: Sei es der Bote, die Sekretarin

Oder der Manager. Sie alle bleiben so

lange im Biiro, bis die Arbeit fertig ist.

Dabei schickt der Manager auch mal

selbst ein Fax oder der Assistent steht am
Kopierer. Hauptsache, die Arbeit wird

termingerecht erledigt und die Firma be-

wahrt ihren guten Ruf. In Amerika wer-

den Teamgeist und KoUegialitat groBge-

schrieben. Und als Dankeschon gibt's

dann auch ofter mal eine Einladung zu

einem Cocktail.

Ein weiterer Ansporn, Mitarbeiter zu

moti vieren, ist das System des „Profitsha-

ring". Je nach Dauer der Zugehorigkeit

kann man in verschiedenen Firmen Unter-

nehmen,saktien zu giinstigen Bedingun-

gen erwerben und Teilhaber werden. Und
als Anteilseigner hat man ein ganz ande-

res Verhaltnis zur Arbeit als der „ein-

fache" Angestellte: Geht's der Firma gut,

dann geht's auch dem beteiligten Mitar-

beiter gut. Geht's der Firma schlecht,

dann geht man auch schon gerne mal die

extra Meile, um sie wieder auf Vorder-

mann zu bringen. SchlieBlich geht es ja

um das eigene Wohlergehen. Man hat ein-

fach viel mehr Interesse an der Arbeit, und

es macht auch viel mehr SpaB.

TQM ist momentan das Zauberwort in

amerikanischen Firmen. Es steht fiir „To-

tal Quality Management" und wird in

mehreren Trainingskursen vermittelt. Al-

le Mitarbeiter sollen lernen, Probleme,

die z. B. immer wieder in einem Biiro auf-

treten, zu analysieren und zu losen.

Manche schworen darauf und meinen,

damit das notige Werkzeug erhalten zu

haben, um mit Kollegen besser umzuge-

hen und effizienter arbeiten zu konnen.

Bei genauerem Hinsehen vermittelt TQM
nichts anderes als Arbeitseifer, KoUe-

gialitat und den Wunsch, sein Bestes zu

geben.

Hohe Identifikation mit den Zielen des

Unternehmens, verbunden mit Loyalitat

und iiberdurchschnittlichem Arbeitsein-

satz sowie eine leistungsfordernde Atmo-

sphare sind ebenso Faktoren des Erfolgs

im amerikanischen Geschaftsleben wie

mitarbeiterorientierte Motivationsmo-

deile.
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Getting Acquainted With the American

Corporate Culture

The Daily Routine

The
relationship between employers

and employees is different in the

U.S. than in Germany, as it is more

open and team oriented. The Ger-

man language is more formal than

the English and "you" has two dif-

ferent meanings: A formal one ("Sie",

which mostly indicates that people are on

a last name basis) and a less formal one

("Du", which means that people are on a

first name basis).

In a typical German office employees

will use the formal way of communicat-

ing. This also means that someone who
earned a doctoral degree, will insist that it

is included when he is addressed. In the

U.S. this is very different. Most of the

time employees address each other by

their first names and do not use titles.

Consequently, colleagues are often not

aware that someone earned a doctoral

degree, unless it is on his business card

(e.g. Jim Doe, PhD/MD/JD and not Dr.

Jim Doe). Some American companies in

Germany (e.g. Hewlett Packard) choose a

middle ground in this language dilemma;

employees address each other with their

first names and the formal "Sie".

The Relationship Among
Employees

The more casual atmosphere in American

companies also allows employees to ask

each other for advice if needed. Business

relationships characterized by "I know
something, but this knowledge could give

me an advantage and thus I will not share

it with anyone" are almost unknown in the

U.S. Americans are very open minded and

open to new things. Whenever you men-

tion that you are German, people will ask

you immediately where in Germany you

come from and what brought you to the

U.S. In most cases the person you talk to

has been to Germany, has German ances-

try, or knows someone who recently visit-

ed Germany. This usually leads to some

pleasant small talk.

As in Germany, in American business

settings, easy-to-work with individuals

become popular quickly among their col-

leagues. In American terms this also

means that the easy-to-work-with person

has a smile on his face, works hard, and is

willing to take over some of the work of

others if necessary.

This open atmosphere is enhanced by

the physical setting of many offices. It is

unusual that an employee has an office

with a door to himself. Usually, only the

executives have these separate offices.

All other employees have no doors and the

work spaces are separated by room divid-

ers. As long as a door is open, employees

are available for each other. Nevertheless,

courtesy requires one to knock at the door

frame or the room divider of another col-

league, before the "visitor" starts a con-

versation.

The Relation Between Employees

and Supervisors

The higher position of a supervisor in the

hierarchy of a German company is often

expressed by the fact that the person has

his own secretary. In the U.S. usually only

executive officers (such as the President

or the VPs of a company) have their own
secretaries. Everyone else writes his

papers, reports, memoranda etc. on his

PC. Letters, which represent the company

to the outside world, are written by a small

support staff to guarantee a homogenous
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pattern. The support staff also answers the

office phones and deals with incoming

and outgoing mail. The support staff is not

responsible for running errands for the

employees, such as making photocopies,

sending faxes etc. The employees perform

these tasks themselves. The secretaries of

officers pick up some of the support work

for their bosses.

The informal tone described earlier

also exists between employees and their

supervisors. In this regard, interns are

treated like all other employees, i.e. the

supervisor is called Tony and the director

of the office Amy. The informal tone

reflects a general attitude of Americans.

The reputation of an employee does not

depend on his formal qualifications, how
long the person has been working for the

company or in which position, or if the

person has a doctoral degree. What counts

is that the employee uses his skills and

delivers well the required output. The

requirements might vary with the differ-

ent backgrounds of the employees, but

there exists no general assumption that a

new employee is doing a worse job than

someone who has been there for many
years.

In contrast to Germany, American

supervisors like memos. Such a memo
describes a problem and a solution on one

to two pages. An intern explained in such

a memo that she very much enjoyed the

respect she encountered from her supervi-

sors and colleagues. She was considered

part of the team and not a student who is

incapable of performing her tasks well . Of
course exceptions to this general practice

can be found in the U.S.

Supervisors are generally happy to

offer advice when asked. Usually they

prefer this over an employee unsuccess-

fully trying to solve a certain problem.

Generally, they prefer it if an employee

asks how something is done instead of the

employee unsuccessfully trying to solve

the problem. Nevertheless, this offer

should not be overused. You might ask

yourself why the relationship between

employee and supervisor is more one of

equals than in Germany. Traditionally,

the American society is less hierarchical

than European societies, which also

reflects in the business world. This

description of the American business

world should not make you believe that

there is no hierarchy and that subordinates

have no respect for their supervisors. A
hierarchy exists, but it is flatter than in

European organizations. All employees

enjoy respect, but not because of their

titles or their positions. Supervisors earn

respect if they are fair and able to motivate

their employees.

Relationship Between Employers

and Employees

Daily dealings at the workplace are more

informal and casual than in European

companies, partly due to basic different

attitudes between employees and their

superiors.

In comparison to most European econo-

mies, the American one is totally market

oriented. Consequently, Europeans ex-

pect a hostile atmosphere between Ameri-

can employers and employees. This might

still be a rather valid assumption for

unionized blue collar workers, but not for

their white collar colleagues. Reasons for

this are difficult to define, but the conse-

quences are obvious. Employees do not

see their employer as the enemy who is

expected to pay higher wages each year

and otherwise should be exploited as

much as possible. In general, the relation-

ship is cooperative. Instead of focusing on

the well-being of the individual workers,

employees focus on the well-being of the

company. For example, in economically

difficult times employees are willing to

accept wage cuts in order to protect and

keep their jobs, a behavior that is rather

unusual in Germany.

All this demonstrates different expec-

tations of both employers and employees

in the American work place. An employer

expects company loyalty even though

American employees change jobs rather

frequently. The well-being of their com-

pany is paramount and includes putting in

overtime if necessary or accepting wage

cuts in economically difficult times. In

addition, it is expected that employees use

company property carefully and not for

significant private purposes.

Compensation is comparatively lower

in the U.S. than in Germany, therefore

choosing a job is also influenced by the
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benefits offered (For further details on

this issue see: Wild West Woricing Condi-

tions?). To illustrate, the health insurance

offered by companies is important be-

cause comprehensive and reasonably

priced health insurance can be achieved in

most cases only through group insurance,

i.e. the employer. Thus employees have a

vital interest in their company's well-

being. In contrast, these and other social

benefits are offered by the government in

Germany, not the employer. But the bene-

fits offered by employers are not the only

reason for a less hostile and more trusting

relationship between American employ-

ers and employees. The employee is con-

fident that the employer does not take

advantage of him and treats him fairly. In

exchange, the employee is willing to work

hard and earn his salary.

Also, employees expect that they and

their work is respected and that they are

able to keep their job as long as they keep

up their good work. Maybe this is the case

because the quality of ajob has a different

value to employees than in Europe. Or,

maybe, a job is not a necessary evil to

Americans, but part of their self-realiza-

tion. Evaluations are also part of the

American working world, although they

might be done differently than in Germa-

ny. Evaluations serve two purposes. First,

their results give the employer a guideline

for promotions; secondly, they show the

employee possibilities for professional

growth. In order to continue the personal

professional development, the supervisor

tells the employee the positive aspects

about his work, those elements that need

improvement, and what the employee

could do if he improves in x/y/z. For

example, a supervisor tells one of his

employees that he likes his work and that

he could be promoted, if he would

improve his leadership abilities by taking

a class at the local university.

Evaluations usually take place in a con-

versation between the supervisor and the

employee. Generally, the employee has

the opportunity to respond to the evalua-

tion; sometimes he can add a written

response. Depending on the organization,

a written report about the evaluation is

added to the employee's personnel file. In

the beginning, evaluations are done a cou-

ple of times a year; later they take place

about once a year. Since employers

encourage and expect their employees to

constantly further develop their skills and

knowledge, many employers offer sup-

port for attending classes at a local univer-

sity, a seminar, etc. Support means finan-

cial support or letting employees take

courses during regular work hours with-

out cutting salaries. Management semi-

nars are very popular since they can be tai-

lored to the needs of a specific company
and they are less time consuming than reg-

ular (semester long) university courses.

Wild West Working Conditions in the U.S.A.?

f you grew up in Germany, it seems nat-

ural, almost God-given, that employees

are entitled to 30 days of paid vacation,

continued payment of wages and salar-

iesduring illness (or sick days), protec-

tion against dismissal, health insur-

ance, social security, and workers' com-
pensation insurance. But the example of

the U.S. shows that these benefits are not

God-given. Although employees of

American companies in Europe are enti-

tled to all these benefits, it is important to

understand the expectations of American

colleagues in this regard in order to pre-

vent conflicts. In addition, it seems

important to be aware of these differences

since they reflect fundamentally diverse

behavioral patterns in both cultures.

Moreover legal provisions seem to great-

ly influence attitude and habits of em-

ployees.

Work Hours

Throughout the world the saying still goes

that Germans live to work. In reality and

when comparing American and German
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workers, the former work harder. The

standard weekly working time is 40 hours

with no plans of scaling down. Further.

American employees are more likely to

put in more (unpaid) overtime than Ger-

man employees in comparable positions

(i.e. work longeron weekdays and on Sat-

urdays), as readers of such works as "The

Firm" by John Grisham or "Bonfire of the

Vanities" by Tom Wolfe already know.

For example, a 27-year-old intern from

Nideggen, Germany, who presently lives

in Madison, Wisconsin, reported that she

interviewed with a consulting firm where

the average time spent on the job is 55-60

hours weekly. These working conditions

are no exception for this type of work;

employees are expected to do everything

that needs to be done in order to finish a

project. Overtime is not only expected of

new employees but of all employees

working on the same project. Neverthe-

less, this might differ from company to

company.

Working hours are usually rather

inflexible, but some organizations have

begun to offer flexible time schedules to

their employees. The lunch break is usual-

ly 45 minutes. Further breaks throughout

the day are not scheduled. Even though

colleagues chat with each other about

non-related topics, these conversations

are mostly shorter and less frequent than

among colleagues in Germany. American

employees have fewer holidays than Ger-

man workers, and holidays do not auto-

matically mean that employees can stay

home. Work- free days are: Memorial

Day, Independence Day, Labor Day,

Thanksgiving, Christmas (December 25),

and New Year. Good Friday is usually a

work day, but some employers give the

afternoon off.

A list of all American holidays:

Martin Luther King, Jr. Day -

third Monday in January

President's Day -

third Monday in February

Easter - Easter Sunday

Memorial Day - last Monday in May
Independence Day - July 4

Labor Day - first Monday in September

Columbus Day -

second Monday in October

Veterans Day - November 1

1

Thanksgiving - fourth Thursday in

November (often, employees have the

following Friday off)

Christmas - December 25

New Year - January 1

Being Sick

In addition to six weeks of paid vacation,

German industrial workers miss an aver-

age of another 1 9 days of work a year due

to sickness. Their American counterparts

miss an average of 7 days due to sickness.

In the U.S. no provisions exist regarding

mandatory health insurance and sick

days. AH these regulations are subject to

individual contracts. Blue - collar work-

ers sometimes receive neither health

insurance nor sick days, whereas it is

rather common for white - collar workers

or very qualified workers to enjoy such

benefits.

Healtli Insurance

and Sick Days

A European reader might ask himself why
employers offer such benefits, when it is

possible to buy health and income contin-

uation insurance on the free market. On
one hand these insurance packages are

usually more expensive and offer less

coverage than many group insurances. On
the other hand, insurance companies do

not insure, not even for a surcharge, pre-

existing conditions. In case of severe ill-

nesses they might not even be willing to

grant partial coverage to an individual

with a pre-existing condition. Group

insurance do not exclude coverage for

pre-existing conditions. However all of

this might change in the foreseeable

future, because the current administration

has put a national health care reform on

their agenda.

Ifemployees get sick days, they usually

get their regular pay for 6-13 days. After

these sick days are used up there is often

times no additional coverage. However,

some employers offer income continua-

tion insurance that pays a certain percent-

age (e.g. 75 %) of the regular wage for as

long as stipulated in the insurance policy.

Furthermore, American workers are less

likely to stay at home when they are sick.
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Vacation

Generally American employees receive

10 days of paid vacation. Not-for-profit

organizations usually pay less, but grant

more paid vacation in exchange (e.g. 15

days even to a beginner). Over the years

the paid vacation will usually increase to

15 days, more is rather unusual. In addi-

tion to paid vacation, employees receive a

certain number of personal days. Some-

times they are meant to be at the free dis-

posal of the employee; sometimes they are

personal and sick days in one. However,

general statements are hard to make since

the number of free days will vary from

employer to employer (usually they are

somewhere between 2-6 days).

Job Security

In contrast to the extensive job protection

German workers enjoy, the American la-

bor market resembles the Wild West of a

free market system. Classified govern-

ment employees have better job protec-

tion than their counterparts in business.

Yet, even the state does not grant a guar-

antee of life-employment without consid-

eration of the employee's performance. If

an employee wants to quit his job, usually

a two week notice is necessary. Execu-

tives of multinational corporations are

asked to give four weeks notice. However,

these timetables are no contractual agree-

ments; they are only conventions. There-

fore, if an employee wants to stop work-

ing for a company and does not come to

work any more one day after the notice,

the employer cannot force the employee

to return for the remaining time. The only

con.sequence of such a behavior is that the

former employer might not be inclined to

give the former employee a reference for

future jobs.

If an employee is to lose his job, the

employer also has to give two weeks

notice (i.e. send out the pink slip in time).

Whereas in Germany, most employees

cannot be fired if the employer is not satis-

fied with their performance, American

employers are free to "let people go". In

contrast to Germany, they also do not have

to take the social background of the

employee (e.g. number of dependent fam-

ily members, number of months/years

with the employer, disability) into

account in order to determine which

employee can be fired in economically

difficult times (this rule does not apply

the same way in unionized companies).

Also, expensive redundancy payment

schemes are unknown in the American

business world. In general, the fired

employee has a right to know the reason

for being fired. Although social factors do

not play a large role in determining which

employee has to go, firing employees

because of discrimination against race,

religion, gender, age, and origin is prohib-

ited.

If a European reads this he might get the

impression that American employees

have nojob security and constantly live in

fear of receiving a pink slip. This impres-

sion is incorrect, as long as the company
is doing well economically and the

employee is performing well. However
during economically tougher times, the

prevailing system warrants greater flexi-

bility and allows companies to forego

expensive benefit packages and permits

reduction of staff. Staying in business is

the main objective and Americans support

this system even if it means that some

employees have to be fi red arbi trari ly (i.e.

the reason given for firing the employee is

only a pretext for the decision).

Pay and Benefits

In the U.S. employees are paid weekly or

bi-weekly - very rarely on a monthly

basis. The salaries paid in the U.S. are

usually lower than those in Germany. For

example; the consulting firm mentioned

earlier is willing to pay recent university

graduates $ 34.000.- a year. In contrast to

Germany, university graduates .start

working in the real world right away with-

out the benefit of trainee programs that

have become very popular in the "old

world". Companies expect that these new

employees received the required training

already and will therefore only offer a few

day-long seminars.

Despite the lower pay. Americans do

not necessarily have less disposable

income than Germans. The reason being

more favorable tax rates and less manda-

tory payments, higher automatic deduc-
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tions and exemptions and lower living

expenses, and the benefits which add to

the income. Benefits usually include

inexpensive health and old age insurance,

sometimes they also include income con-

tinuation insurance, day care, and the pos-

sibility of spending vacations in company

owned facilities. Further benefits are sick

and personal days, and maternity leave.

Maternity leave is part of the employer-

employee agreement since the U.S. has no

legal rules and regulations on maternity

leave. Usually employers grant six weeks

of maternity leave. This means that most

women work till shortly before giving

birth and then take off the rest of the time

afterwards. Rarely, employers grant three

months of maternity leave and, if so, it is

unpaid. Some employers are willing to

grant 6 months of maternity leave, but

most of the time will be unpaid.

Finally, it is also considered a benefit if

employers are willing to give employees

unpaid time off, since there is no obliga-

tion to do so and it is beneficial for an

employee if he can take additional time

off without losing his job.

Helpful Hints from America: Dress for Success

k mericans enjoy wearing T-shirts

n and Jeans and tennis socks and

M\ chew lots of gum. This may be so at

^^i sports and games, but in two plac-

^^^k es they all are dressed up: at

m church and at the office. From
the working world comes the distinction

between white-collar and blue-collar

workers. Americans may be free-thinking

and liberal, but in their attitude towards

working clothes they are ultra-conserva-

tive. And breaking the dresscode may
bring some disadvantage, e.g. hesitation

at the time of advancement (even if only

on a subconscious level) because the can-

didate doesn' t dress as the company wish-

es. What the German writer Gottfried

Keller called "Clothes Make the Man",

Americans call "Dress for Success"

(which is also the title of a book). This

statement implies (most often correctly)

that if someone is well groomed he or she

is on the best way to an advancement.

Where does this attitude come from?

Clearly from the conservative British.

One only needs to stroll through London" s

financial district to see that everyone is

wearing grey and black suits (a couple of

years ago they also wore Derbies). Ameri-

cans are less strict, in the summer one may
wear more color. At most firms the suit is

no longer mandatory, a two piece combi-

nation will do, but the jacket and the tie

are still a must. Never wear things like

lilac suits with silk shirts and Mickey

Mouse ties and white .socks. One has to

look professional and yet at ease and com-

fortable. At any rate, one should not look

like the "butcher's son on Sunday". And
please wear your hair short. The ears

should be free. Also necklaces, bracelets,

and especially earrings should not be

worn by men. Something like that might

belong in a disco, but never in an office.

Wear it once, and you'll be "out" for some

time. Anyway, most American women
don't go for such jingle; they much prefer

daily work-outs at the gym, lots of charm

and a good sense of humor.

Jewelry is absolutely reserved for

women, and they make ample use of it,

especially fashionjewelry.Ifa woman, on

the other hand, is satisfied with less, yet

more valuable jewelry, it also says some-

thing about her personality. Hollywood's

latest goddess Demi Moore, for example,

conquered the hearts of American busi-

nessmen in the movies "Ghost" and "Inde-

cent Proposals" in her Coco Chanel hair-

cut and tiny pearl earrings.

And what other advice is there for the

ladies? Trousers, especially Jeans are

taboo at the office. Suits are ideal, but also

a smart blouse and a skirt are commonly
worn. Lately single colored dresses with
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golden buttons down the front are quite

popular. Ladies never leave for the office

without nylon stockings - even in the

summer and always shave under their

arms and their legs. Hair in these places

would encourage some nose wrinkling

and convey too much masculinity which

should be avoided if women want to be

successful in the American business

world. So, grab the razor! Luckily, make-

up is no longer a must. American women
used to wear a lot of make-up, but have

begun to use less in recent years. Ame-
rican cosmeticians recommend today to

wear make-up but make it look natural.

The October '92 issue of "GQ" pub-

lished an article on the spreading of more

informality in American offices ("The

New Informality") wherein a few busi-

nessmen were actually shown without a

jacket and tie. This audacious act was

more or less started by Apple computer's

successful chairman when he let himself

be photographed together with his latest

computer, in a black polo-shirt. The pic-

ture caused an uproar and made people

think. Some firms now tend to have one

day a week (mostly Fridays) as an

"informal" day. Everybody can then put

aside his jacket and tie and open up the top

buttons, as long as one is not dealing with

customers. And on Saturdays one can

come to work in Jeans and unshaven. But

John Sculley and these avant-garde-firms

are still in the minority and until a fashion

revolution breaks out in America some-

time in the next century, one does well not

to be too flashy but elegant. By the way,

being dressed well does wonders for the

self-esteem.

In Germany and Europe one is well

served with simple elegance and should

get informed about the particular dress-

code of the company. Of course there will

be a difference if you have applied for a

job at a bank, a computer firm, a fast food

chain, or an advertisement agency. For

many people, by the way, the conservative

wardrobe has one advantage: you learn to

appreciate casual clothing tremendously.

To dress for success is half the battle, but

to be a winner you also need professional

competence, be a quick study and per-

formance driven.

Don't Ask What the Company Con Do for You!

During
an interview we recently met

a 30 year old American who
applied for an editor position.

With no reservations and in

excellent German he shared with

us the personal story of his success:

The other day I was invited to a job inter-

view at an American company. Shortly

before the appointment my American

friend suggested: "Be aggressive, show
thatyou are going to give ityour all! " and
added. "Tell them that you want to

become the department headand then lat-

er chief editor of the entire publishing

house. " I smiled at his excitement and

realized again the attitude one should

have workingfor Americans. "Don 't ask

about health benefits and company-paid

vacations, " recommended the experi-

enced American, "nor about unions,

there are none, e.xcept for blue-collar

workers. But then, you are not interested

in abusing the firm anyway, just think of
President Kennedy: "Don 't ask what the

company can dofor you. but what you can

do for the company". "He meant the

country ", / protested. Myfriend replied:

"It's the same".

In 1991, the American author of many
bestsellers. John Grisham published a

thriller entitled "The Firm", which was

later made into a movie starring Tom
Cruise. It is the story of a young lawyer,

Mitch McDeere, who begins to work for a

large, prestigious law firm and gets him-

self into a whole lot of trouble. The con-

tent of the following conversation with

his superior which took place on his first

day of work is nothing new to American

readers: "Did they tell you about vaca-

tions?" "No." "You get two weeks a year,

the first 5 years, paid of course. Then 3
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weeks until you become partner, then you

take as much as you want. "
(p.23). And

here is an example about working hours;

"Victor Milli^im. in his younger years,

worked 16 hours a day. 7 days a week,

until he made partner. Then he quit work-

ing on Sundays. He hada heart attack and

gave up Saturdays. His doctor put him on

10 hour days. 5 days a week, and he has

not been happy since. "
(p. 63)

Most Americans do value their person-

al lives, love their families, and cherish

activities outside of work. But a 60 hour

work week is sometimes expected,

including Saturdays. And what is the

advantage? Besides the satisfaction of

great accomplishment, money and pres-

tige do play an important role. Companies

will consider having gone the extra mile

in their decisions to promote. The good

news is that promotions do not follow the

old pattern of first becoming assistant

supervisor and then after 3 years supervi-

sor, and then after another 3 years senior

supervisor. Instead the opposite is true:

the more you give, the faster you climb the

ladder of success.

Hard work notwithstanding, the office

atmosphere usually remains casual and

easy going. Formalities are not important.

The main thing is that the job gets done

and deadlines are met. In this context eve-

rybody is part of the team, held together

by enthusiasm and loyalty, and everybody

counts: the mail boy, the secretary and the

manager. They all stay in the office until

the work is accomplished. It doesn't mat-

ter if the manager himself has to send

faxes or the assistant spends a lot of time

at the copier. The main thing is that the

task gets done and that the company's

good reputation remains intact. Fellow-

ship and teamspirit are highly regarded in

America. And as a thank-you gesture the

firm often throws a party for all.

Another incentive to motivate employ-

ees is the idea of profit sharing. Depend-

ing on the years of employment, compa-

nies offer their staff discount stocks, thus

making them part owner. And as "owner"

one has a totally different attitude towards

work than as "just" an employee. If the

company is doing well, so are you. If they

are doing badly, then you will gladly go

the extra mile to turn things around. Your

retirement could be at stake. Work
becomes more interesting and enjoyable

this way.

TQM is presently the magic word at

American firms. It stands for "Total Qual-

ity Management" and is taught in various

training classes. All employees are sup-

posed to learn how to deal with recurring

problems in the workplace and find solu-

tions. Some swear by it and say that TQM
is exactly what is needed to become more

efficient and to better get along with col-

leagues. At closer examination TQM pro-

motes enthusiasm, the ability to work well

within a team and the desire to excel.

Close identification with company

goals, along with loyality, an above-aver-

age work performance and a work-pro-

moting atmosphere are also success fac-

tors in the American business world as

well as employee-oriented motivation

structures.
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Unternehmenskultur: Unterschiedliche Werte in

deutschen und amerikanischen Firmen?

Unternehmenskultur, ..Corporate

Culture" - ein Modewort in mo-

derner Unternehmensfiihrung.

Und doch ist es trotz aller Aktua-

I i tat ei n Faktum. daB bei der Frage

nach einer Definition des Begrif-

fes eine ganze Reihie unterschiedlicher

Aussagen ans Licht kommen. Will man
dann auch noch Informationen iiber Un-

terschiede zwischen deren Handhabung

in deutschen und amerikanischen Unter-

nehmen erfragen. kommen die erstaun-

lichsten Antworten zutage: Ist es Aus-

druck der Unternehmenskultur. daC der

..dresscode" in US-Biiros doch strikter

gehandhabt wird als in vielen deutschen

Biiros? Oder hat es etwas mit Unterneh-

menskultur zu tun, daB in amerikanischen

Firmen oftmals durch alle Hierarchieebe-

nen hindurch die Anrede mit dem Vorna-

men nichts AuBergewohnliches ist?

Offensichtlich ist es also schwierig,

den Begriff Unternehmenskultur zu defi-

nieren. Auf einen einfachen Nenner ge-

bracht kann „Corporate Culture" als ein

System informeller Regein bezeichnet

werden. die festlegen. welches Verhalten

von den Menschen im Unternehmen er-

wartet wird. Unternehmenskultur ist so-

mit die Gesamtheit der Werte, die das

Miteinander der Menschen in einer der-

artigen Organisation bestimmen. Hiermit

wird auch schon deutlich, daB jedes Un-

ternehmen eine Unternehmenskultur hat,

ob es diese nun definiert hat und aktiv

bearbeitet oder nicht.

Die Gelaufigkeit des Begriffes „Corpo-

rate Culture" in deutschen Vorstandseta-

gen deutet darauf hin, daB dieses Thema
seine Wurzeln in den USA hat, was auch

der Fall ist. Firmen wie IBM, Procter &
Gamble und Johnson & Johnson haben

den positiven EinfluB einer aktiven Ge-

staltung der Unternehmenskultur schon

friih erkannt. Der weltweite Erfolg dieser

und ahnlicher Firmen scheint die Theorie

einer Verbindung von starker „Corporate

Culture" und gesichertem Erfolg zu be-

statigen. Nicht zuletzt deshalb haben sich

auch viele deutsche Organisationen daran

orientiert und versuchen, iiber das Instru-

ment der Unternehmenskultur Mitarbei-

ter enger an das Unternehmen zu binden

und die Identifikation und die Motivation

zu intensivieren.

Unternehmenskultur als solche steht

natiirlich wie das Unternehmen selbst

nicht im luftleeren Raum, sondern ist ein-

gebunden in die Gesellschaft. Hier ist

wohl auch der wichtigste Ansatzpunkt,

um Unterschiede zwischen der Umset-

zung von „Corporate Culture" in ameri-

kanischen und deutschen Firmen heraus-

zuarbeiten. Ohne Dinge zu sehr verallge-

meinern zu wollen, ist es doch eine Tat-

sache, daB es Unterschiede zwischen dem
Leben der Menschen in Deutschland und

in den USA gibt. Obwohl Amerikaner

eher als Deutsche dazu neigen, den Ar-

beitsplatz zu wechseln. ist bei ihnen den-

noch eine sehr groBe Bereitschaft anzu-

treffen, sich mit dem arbeitgebenden Un-

ternehmen zu identifizieren. Die strikte

Trennung zwischen Beruf und Privatle-

ben ist bei weitem nicht so ausgepragt,

wie dies in Deutschland der Fall ist. Re-

gelmaBiges Zusammentreffen zur „Hap-

py Hour" mit den Kollegen nach Arbeits-

schluB beispielsweise ist in Amerika

schon fast eine Institution, von der man
sich nicht ausschlieBen soUte.

Diese allgemein anzutreffende hohe

Identifikation erleichtert es den Mana-

gern, durch gezielte MaBnahmen ein Wir-

Gefuhl zu erzeugen bzw. zu fordern. So ist

es bei groBeren amerikanischen Firmen

keine Seltenheit, daB innerhalb des Unter-
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Procter & Gamble markets a broad range of laundry, cleaning, paper, beauty care, health care,

food and beverage products in more than 140 countries around the world, with leading brands includ-

ing Tide, Ariel, Pampers, Crest, Crisco, Vicks and Max Factor. The Company is based in Cincinnati,

Ohio, USA and has on-the-ground operations in 52 countries.

Since its founding more than 150 years ago, P&G has built a tradition of delivering good

value—superior performance and quality at a competitive price. That has always been P&G's promise,

and today, as consumers everywhere are demanding better value and more consistent quality, it

remains the strength of our brands.

Net Sales
(Dollars in billions)

Net Earnings Before
Accounting Changes
(Dollars in billions)

Net Earnings Per
Common Share Before

Accounting Changes
(Dollars)

Dividends Per
Common Share
(Dollars)

29.4
30.4

2.1"

27.0

24.1

21.4

1.9

1.6

1.2

2.91" 1.10

2.25

2.46
2.62

1.78

.975
1.025

.875

.75

.34

•89 '90 '91 '92 '93 •89 '90 "91 '92 '93 89 '90 '91 '92 '93 '89 '90 '91 '92 "93

D Provision for Restructuring, after tax

* Before Provision for Restructuring

Quelle/Source: The Procter & Gamble Company. 1993 Annual Report, Cincinnnati. Ohio. U.S.A.
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nehmenskomplexes FitneBraume, Swim-

mingpools oder manchmal sogar ein

Golfplatz integriert sind. Den Mitarbei-

tern wird damit der Eindruck vermittelt,

daB sie nicht nur ein Radchen im Getriebe

sind, sondern daB ihre Leistung zur Errei-

chung des Unternehmensziels geschatzt

wird und sie somit ein wesentlicher Teil

des Ganzen sind. Weit verbreitete, pre-

stigetrachtige Ehrungen, wie z. B. zum
..Employee of the Month", sind ein wei-

terer Indikator dieser Politik der aktiven

Forderung des Gemeinschaftssinns.

Obwohl Amerika ein Image als Land

der Individualisten hat, fallt deni Besu-

cher aus Europa eine nicht erwartete Kon-

formitat ins Auge: Dunkier Anzug mit

weiBem Hemd und gedeckter Krawatte

bei Mannern sowie Kleid oder Kostiim

mit hochhackigen Schuhen bei Frauen -

das ist ein nicht in Frage gestellter ,.dress-

code" in einem durchschnittlichen ameri-

kanischen Biiro. Offensichtlich besteht in

den USA die Tendenz, die Normen und

Richtlinien des Unternehmens mit etwas

weniger Skepsis hinzunehmen und zu

akzeptieren als dies in Deutschland der

Fall ist. Gleichzeitig durchdringen auch

die formulierten Grundsatze des Unter-

nehmens die Organisation tendentiell

schneller und mit weniger Widerstand.

Grundsiitzlich ist natiirlich zu bemer-

ken, daB eine klare Artikulation der

Grundideologie in erster Linie bei groBen

Unternehmen anzutreffen ist - unabhan-

gig davon, ob sie in Deutschland oder

USA beheimatet sind. Trotzdem haben

mittelstandische und kleinere Firmen de-

finitiv auch eine Unternehmenskultur,

manchmal sogar eine auBerordentlich

Starke und effektive. InderRegel wird die

vorgelebt in der Gestalt des Firmeninha-

bers, dessen Person den Mitarbeitern oft-

mals ein Gefiihl der Sicherheit und des

Dazugehorens verleiht. Dieses Phanomen
ist sowohl in europaischen als auch in

amerikanischen Unternehmen zu beob-

achten.

Wenngleich in USA damit begonnen

wurde, Wertevorstellungen gezielt zum
Nutzen der Unternehmen einzusetzen, so

kann man heute - auch aufgrund der inter-

nationalen Verflechtungen - Ideen und

Gedanken zur Definition und aktiven Be-

einflussung der Unternehmenskultur in

fast alien Industrienationen verfolgen. Da
die Idee der Unternehmenskultur an das

Grundbediirfnis des Menschen nach Zu-

gehorigkeit und Sicherheit gekniipft ist,

unterscheidet sich die Umsetzung in deut-

schen und amerikanischen Unternehmen

nicht wesentlich. Durch die langere Tra-

dition dieser Idee in groBen amerikani-

schen Firmen mag Unternehmenskultur

dort hin und wieder etwas konsequenter

und strafferorganisierterscheinen. Trotz-

dem ist die gedankliche Praxis die gleiche

und lediglich die Umsetzung erfahrt An-

passungen an auBere Gegebenheiten. Dar-

aus kann man auch ableiten, daB ein ame-

rikanisches Unternehmen in Deutschland

seine Unternehmenskultur dahingehend

iiberpriifen soUte. inwieweit die im Mut-

terhaus definierten Wertevorstellungen

und „Rituale"" in der neuen Umgebung
Anwendung finden konnen und zum er-

hofften Erfolg fiihren.
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Corporate Culture: Different Values In German and

American Companies?

Corporate
culture: a trendy term in

modern management. Despite the

fact that the term is up-to-date, it

is not very easy to define. If one

then wants information about the

differences in how it is handled in

German and American companies, one

stumbles across some surprising answers:

for example, is it an expression of corpo-

rate culture that the dresscode is stricter in

American offices than in many German
offices? That in American firms col-

leagues up and down the hierarchy are

often on a first name basis?

Apparently it is difficult to define the

term corporate culture. To put it simply,

one could say that corporate culture is a

system of informal rules outlining the

behavior expected from the employees in

a company. Corporate culture is thus the

complete set of values that determine how
people relate to each other in a particular

organization. Looked at in this way, it

becomes clear that every company has a

corporate culture, whether it has been

clearly defined and is actively pursued or

not.

The fact that upper management i n Ger-

man firms is so familiar with the term cor-

porate culture implies that it has its roots

in the United States, which is also the

case. Companies such as IBM, Procter &
Gamble, and Johnson & Johnson recog-

nized early on that an actively organized

corporate culture can have a positive

impact on the company. The worldwide

success of these and similar companies

seems to support the theory that there is a

connection between a strong corporate

culture and success. That is one of the rea-

sons why many German companies have

also oriented themselves in this direction.

Through this instrument of corporate cul-

ture, they hope to create a stronger bond

between the employees and the company,

as well as intensify employee motivation

and increase the degree to which the

employees identify with the company.

Corporate culture naturally does not

exist in a vacuum, in the same way that a

company does not operate independently

from outside influences; it is integrated

into society as a whole. In fact, this is the

most important reference point when talk-

ing about differences in how corporate

culture is translated into action in German
and American companies. Although one

should try to avoid generalizations, it can

be safely said that there are differences

between life in Germany and in the United

States. Despite the fact that Americans

tend to job-hop more than Germans do,

the Americans show a greater willingness

to identify with their workplace. A strong

separation between job and personal life

certainly does not exist in the same way it

does in Germany. For example, regular

get-togethers after work with colleagues

- at happy hour - are becoming almost a

ritual in America, something that one

should not forego.

This high level of identification with

the company, which is generally observed

in the United States, makes it easier for

managers to use targeted actions to create

and further a "we" feeling in the company.

As a result, it is not unusual to find fitness

studios, swimming pools, and sometimes

even a golf course, integrated into the

company complex. In this way, the

employees get the impression that they

are not just a number, but are instrumental

in the attainment of company goals, and

are an essential part of the company as a

whole. Popular company-wide honors,

such as "Employee of the Month", are yet

another indication of this striving to pro-
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duce a so-called family feeling within the

company.

Although America has the image of

being a country of individuals, visitors

from Europe immediately notice an unex-

pected conformity: men wearing a dark

suit with the obligatory white shirt and

muted tie, and women in a dress or suit

with high heels. In the average American

office, this is the standard dresscode.

There seems to be a tendency in the United

States for people to accept company
norms and regulations with less scepti-

cism than in Germany. At the same time,

the company's basic customs seem to fil-

ter through the organization quicker, and

with less resistance.

At this point it should be mentioned that

large companies are most likely to clearly

articulate their basic ideology. However,

small and medium-sized enterprises defi-

nitely have a corporate culture too - in

some cases a particularly strong and

effective one. Very often it can be seen in

the company leader, who sets an example

for the employees, and who seems to give

them a feeling of security and belonging.

This phenomenon can be observed in

European, as well as in American compa-

nies.

Even though the idea of creating values

to target company interests had its origin

in the U.S.. the idea has taken on an inter-

national perspective. Today one hears

about it in almost all industrialized coun-

tries. Because the idea of corporate cul-

ture is based on peoples' basic need for

security and belonging, the way it is prac-

ticed in German and American companies

does not differ dramatically. The longer

tradition of this idea in large American

corporations makes it appear that it is

more tightly and consequently organized

there. However, the thoughts behind it are

the same. It is simply the translation into

action which reveals differences. From all

of this, one could conclude the following:

an American company operating in Ger-

many should examine the elements in its

corporate culture at home before imple-

menting those values and norms in the

new environment. It is important to find

out which of these "rituals" should be

taken over from the head office; that is,

which ones would be accepted and would

contribute to the company's future suc-

cess.
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US-Tiichter in Deutschland

Schmelztiegel der Unternehmenskulturen?

Tag

fiir Tag finden sich in den deut-

schen Medien Beispiele fiir ameri-

kanische Konzerne. die mit ihren

Produkten oder Dienstleistungen

bei uns FuB gefaBt iiaben und seiir

erfolgreich im Markt tatig sind.

Diese Firmen haben es verstanden, sich in

gewisser Weise dem deutschen Markt und

dessen Besonderheiten anzupassen. Mar-

keting-, Vertriebs- oder Werbestrategien

orientieren sich zwar an den Erfahrungen,

Richtlinien und Zielen der US-Mutter,

werden jedoch so modifiziert, daB sie in

Deutschland und/oder Europa greifen

konnen. Im geschaftlichen Ailtag ist der

amerikanische EinfluB natiirlich spiirbar:

Hierarchien sind oft locker gehalten. und

ein Aufstieg innerhalb des Betriebes kann

ziigiger und unkomplizierter vonstatten

gehen als in manchen deutschen Firmen.

Angestellten in diesen Betrieben wird

es oft gar nicht weiter bewuBt, daB sie in

einer amerikanischen Firma arbeiten;

man ist von deutschen Kollegen umgeben,

hat Tarifvertrage, bezahlten Urlaub und

Anspruch auf alle iiblichen Sozialleistun-

gen. Auf den ersten Blick ist hier kein

groBer Unterschied zu jeder beliebigen

deutschen Firma festzustellen. Ein Kon-

zern, der sich so auf ein Land, dessen Kul-

tur und Anforderungen vorbereitet, ist,

auf den Alltagsbetrieb bezogen, von einer

deutschen Firma kaum zu unterscheiden.

Amerikanische Firmen, die im globa-

len Geschaft tatig sind oder sein wollen,

miissen eine wichtige Entscheidung tref-

fen: Sollen sie sich den kulturellen und

geschaftlichen Gegebenheiten des „Gast-

landes" ihrer Wahl anpassen oder nicht?

Letzteres wiirde einem Westeuropaer sel-

tener in den Sinn kommen. Wenn eine Fir-

ma sich dazu entschlieBt, im Ausland eine

Dependance zu griinden, um so vor Ort

neue Markte erschlieBen zu konnen, ist es

selbstverstandlich und notig, daB eine der

Zielsetzungen die Anpassung an den lo-

kalen Markt, die Gesetzgebung und die

Kultur sein muB. Bei amerikanischen Fir-

men stelli sich diese Frage zuweilen nicht

so klar, wobei hier zwischen GroBfirmen

und mittelstandischen bzw. Kleinbetrie-

ben unterschieden werden muB.

Kleinere Firmen, die einen Zugang zum
internationalen Markt suchen, gehen oft

einen anderen Weg als die zuvor beschrie-

benen GroBkonzerne, meistens aus finan-

ziellen Griinden. oft jedoch aus Fehlein-

schiitzung und unrealistischen Erwartun-

gen.

Die Story der Computerfirma X

Nehmen wir als Beispiel die Computerfir-

ma X, irgendwo aus dem mittleren We-
sten der USA. Sie wurde 1985 gegriindet

und hat einen kometenhaften Aufstieg er-

lebt. Nach fiinf Jahren schwarzer Zahlen

und groBem Erfolg des Produkts ist die

Belegschaft auf 500 Mitarbeiter ange-

wachsen, und der Umsatz kommt der 100

Millionen Dollar-Grenze nahe. Im Bin-

nenmarkt sind Rekordverkaufe erreicht.

und auslandische Kunden beginnen, sich

fiir das Produkt zu interessieren. Am An-

fang werden Bestellungen von den USA
aus bearbeitet. aber nach ein paar Mona-

ten zeigt sich, daB es ohne Niederlassung

in Europa nicht mehr geht. Man sieht sich

nach passenden Standorten um und ent-

scheidet sich fiir die Bundesrepublik

Deutschland.

Zu diesem Zeitpunkt muBte eine we-

sentliche Frage gestellt werden, deren Be-

antwortung einen groBen EinfluB darauf

haben wiirde, inwieweit sich das Unter-

nehmen in den deutschen Markt und sei-

nen Gegebenheiten eingliedern wird. Das

Management der Firma beschlieBt. sich

der anderen Kultur anzupassen und dem-

entsprechend zu handeln. Es nimmt z. B.
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den Service eines internationalen Bera-

ters in Anspruch, der die Eroffnung der

deutschen Niederlassung von der Planung

bis zur Realisierung betreut und der sich

mit alien reciitlichen und icuiturellen Ge-

gebenlieiten der Bundesrepubliic aus-

Icennt; das erfordert selbstverstandlicii

vie] Zeit und Geld. DergroBe Vorteilist in

diesem Fall, dal3 die Top-Manager unse-

rer Computerfirma die Einsicht und das

Verstandnismitbringen, „andere Lander,

andere Sitten" zu respektieren und als

wichtige Grundvoraussetzung des ge-

schaftlichen Erfolges in Ubersee zu er-

kennen.

Der Berater wird vermitteln konnen,

welche Hiirden, Verantwortungen und

Unterschiede in Arbeitsgewohnheiten

und -recht auf die Firma zukommen. In

einer solchen Situation wird in der Kegel

eine Niederlassung gegriindet, in der im

wesentlichen Deutsche arbeiten. Insofern

wird man nach der Bestimmung des

Standortes qualifizierte deutsche Mit-

arbeiter suchen, die moglichst iiber zu-

mindest englische Grundkenntnisse ver-

fiigen. Dabei wird es die ..Recruiter" aus

USA iiberraschen, daB in Deutschland die

Stellenanzeige in regionalen und iiber-

regionalen Tageszeitungen das Personal-

beschaffungs-Instrument der ersten Wahl
ist. Nachdem dieser ProzeB abgeschlos-

sen ist, wird das Top-Management den

deutschen Fiihrungskraften die Unterneh-

mensphilosophie, die Ziele und Strate-

gien der Muttergesellschaft prasentieren

und darauf setzen, daB die wesentlichen

Inhalte den deutschen Marktgegebenhei-

ten und -anforderungen angepaBt reali-

siert werden.

In einer solchen Atmosphare werden

sich sehr wahrscheinlich die Vorziige bei-

der Kulturen erganzen; mogliche Kon-

flikte konnen zu kreativen Problemlo-

sungen fiihren.

Mosaik verschiedener Untemehmenskuituren

Der
„President" und die mit der Ex-

pansion nach Ubersee befaBten

„Vice-Presidents" konnen natiir-

lich entscheiden, zur Wahrneh-

mung der Schliisselfunktionen

zum Teil verdiente und zum Teil

jiingere Mitarbeiter nach Deutschland zu

entsenden. Man verfolgt so das Ziel, die

Wiinsche und Planungen der US-Gesell-

schaft direkt im Ausland umzusetzen und

hat dabei auch die Kosten im Auge. Der

amerikanische Investor ist sich zwar im

klaren dariiber, daB die Bundesrepublik

Deutschland ein fremdes Land mit eige-

ner Mentalitat ist, dennoch will man die

neue Niederlassung ebenso fiihren, wie

man das in USA tut.

„U.S. Expatriates" als

Manager in Deutsctiland

Da diese sogenannten „Expatriates" in der

Regel keine Deutschkenntnisse mitbrin-

gen, sind sie darauf angewiesen, daB zu-

mindest ihre engsten Mitarbeiter gut Eng-

lisch sprechen, um MiBverstandnisse auf

ein Minimum zu reduzieren.

Auch wenn man davon ausgehen muB,

daB in einer solchen Situation amerikani-

sche Manager in erster Linie daran inter-

essiert sind, der Zentrale in den USA zu-

zuarbeiten und deren Direktiven in die

Tat umzusetzen. so ergeben sich dennoch

mittelfristig fur den gut ausgebildeten. in

der englischen Sprache versierten deut-

schen Mitarbeiter Moglichkeiten der Pro-

filierung und beachtliche Karrierechan-

cen. Es gibt viele Belege dafiir, daB ameri-

kanische Muttergesellschaften nach drei

Oder vier mehr oder weniger tauglichen

Versuchen mit US-Managern auf die Idee

kommen, die Verantwortung in deutsche

Hande zu legen. Da deren Realisierung

von einiger Skepsis begleitet ist, wird

man sich gerne fiir einen Kandidaten ent-

scheiden, den man aus der zweiten Reihe

kennt oder fiir einen Bewerber, der aus

einer anderen US-Tochter kommend den

nachsten Karriereschritt machen will.

Diese also eher amerikanisch gefiihrten

Unternehmen stellen fiir den deutschen

Bewerber sicher eine groBere Herausfor-
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derung dar, sie sind jedoch auch ein her-

vorragendes Feld, urn Flexibilitat, Team-

geist und Leislungsstarke zu trainieren.

Des weiteren ist es sehr wichtig. daB der

deutsche Manager die Arbeitsethik seiner

amerikanischen Partner vor Augen hat.

die schon einmal schockiert sein konnen,

wenn sie erfahren, daB in Deutschland

z.B. 25 bis 30 Tage bezahiter Uriaub iib-

lich sind. Immerhin erhalt der Kollege in

USA nach einem Jahr Betriebszugeiiorig-

keit bestenfalls zwei Wochen bezahlten

Uriaub.

Eine amerikanische Firma muB sicher

nicht ihre Identitat aufgeben und sich da-

mit selbst verleugnen, um in der Bundes-

republik Deutschland oder in Europa Er-

folg haben zu konnen. Sie wird sich je-

doch sinnvollerweise dessen bewuBt sein,

daB in Deutschland oder in den europa-

ischen Nachbarlandern einige Uhren

anders gehen und daB hier zwei unter-

schiedliche Kulturen aufeinandertreffen.

Diese Begegnung kann eine neue Fir-

menkultur hervorbringen, die weder als

rein deutsch (oder franzosisch, spanisch,

italienisch etc.) noch als rein amerika-

nisch bezeichnet werden kann oder sollte.

Eine z.B. deutsche Niederlassung kann in

positiver Weise die legeren Umgangsfor-

men des amerikanischen Managements

mit der den Deutschen nachgesagten

Griindlichkeit und Exaktheit verbinden

und zu einer Symbiose fiihren, die jenseits

von deutsch oder amerikanisch liegt.

Jimmy Carter sagte am 27. Oktober

1976 anlaBlich einer Rede in Pittsburgh,

Pennsylvania: „ We become not a melting

pot but a beautiful mosaic. Different peo-

ple, different beliefs, different yearnings,

different hopes, different dreams.

"

Insofern konnen und sollten Sie als Be-

werber schon im Vorfeld klaren, ob Ihr

moglicher zukiinftiger Arbeitgeber die

weitestgehend deutsche Niederlassung

eines US-Unternehmens, der verlangerte

Arm der amerikanischen Mutter oder ein

deutsch-amerikanisches Unternehmen

mit eigenstandiger, sicher auch reizvoller

Mischkultur ist. Hier konnte man auch

von einem Mosaik der Unternehmenskul-

turen sprechen, insbesondere dann, wenn
weitere Nationalitaten an Bord sind.

In diesen meist kleineren, iiberschau-

baren Firmen regieren Flexibilitat und of-

fenes. direktes Teamwork. Hierarchien

konnen Sie schneller durchlaufen, da Ihr

Einsatz, Ihr Leistungswille und Ihre Risi-

kobereitschaft nicht nur gefordert, son-

dern auch erkannt und belohnt werden. In

einer solchen leistungsfordernden Umge-
bung ist es keineswegs ungewohnlich,

innerhalb eines Jahres zweimal befordert

und mit neuen herausfordernden Aufga-

ben betraut zu werden.

Bemerkenswert bei der Beurteilung der

fachlichen Profile dieser Aufsteiger ist,

daB sie sehr untypisch verglichen mit den

in deutschen Unternehmen zu beobach-

tenden Lebenslaufen sind. Es muB nicht

immer der HochschulabschluB sein, der

fiir eine erfolgreiche Laufbahn in Marke-

ting oder Controlling qualifiziert. Ken-

nen Sie diese Feststellung von Royal

Little. Best of Business Quarterly, 1987?

„ You don 't need an M.B.A.from Harvard

to figure out how to lose money". Dieser

Spruch charakterisiert das unkomplizier-

te Denken vieler US-Manager, die damit

auch sogenannten Quereinsteigern oder

Berufsfremden den Weg nach oben ebnen

konnen, was natiirlich sowohl fiir das Un-

ternehmen als auch fiir den Mitarbeiter

mit einem gewissen Risiko verbunden ist.

Wer eine Herausforderung sucht, der

wird insbesondere vor dem Hintergrund

der zunehmenden Globalisierung in deut-

schen US-Tochtergesellschaften interes-

sante Einsatzgebiete finden mit interna-

tionalem Umfeld und entsprechender

Einbindung in Teams, die iiber herkomm-

liche Grenzen hinweg denken und han-

deln. Wer sich hier profilieren kann, hat

die Feuerprobe fiir weitere Karriere-

schritte bestanden.
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Firmenimage - Visionen, Ziele und Leitlinien

m Geschaftsbericht der Firma Levi

Strauss & Company aus dem Jahre

1989 ist zu lesen: „Unser Ziel ist es,

durch die Herstellung und den Verkauf

von Jeans und Freizeitkleidung auf

verantwortungsvolle Weise einen ein-

traglichen Geschaftserfolg zu erreichen.

Wir wollen zu diesem Ziel kommen, in-

dem wir Qualitatsprodukte und Service

anbieten und das fiihrende Unternehmen

in unserem Bereich sind. Was wir tun, ist

wichtig. Wie wir es tun, ist ebenso wich-

tig. Und so arbeiten wir: Wir sind aufrich-

tig. Wir sind verantwortungsvolle Burger

in der Gesellschaft und in den Gemein-

den, in denen wir arbeiten. Unsere Ar-

beitspliitze sind sicher und produktiv.

Unsere Angestellten arbeiten in Teams
und gehen offen miteinander um. Sie sind

verantwortlich tiir ihr Tun und konnen bei

uns ihre Kenntnisse verbessern".

Diese Leitlinien, die ein gutes Beispiel

eines „Mission Statement" sind, beschrei-

ben recht deutlich Ziel und Zweck von

Levi Strauss & Company. In den vergan-

genen zehn Jahren sind sowohl die „Mis-

sion Statements" als auch die Entwick-

lung eines bestimmten Unternehmensbil-

des, des „Corporate Image", zu einem

wichtigen Thema in der amerikanischen

Geschiiftswelt geworden. In diesem Kapi-

tel wird beschrieben, was man unter „Vi-

sion" und ..Mission Statement" versteht.

welche Ziele damit verfolgt werden und

welche Zusammenhange zu „Corporate

Image" bestehen.

Was ist eine Firmenvision?

Unter einer Firmenvision versteht man
die Formulierung von Idealen und Werte-

vorstellungen sowie die Beschreibung

eines zukiinftigen Zustands des Unter-

nehmens, der sich positiv unterscheidet

von der augenblicklichen Situation. Ver-

einfacht gesagt: Welches hohere Ziel,

vom Gewinn einmal abgesehen, verfolgt

eine Firma mit ihren Aktivitaten? Visio-

nen konnen vom Umweltschutz iiber die

Hilfestellung fiir Arme bis hin zur Ver-

breitung von religiosen Glaubensvorstel-

lungen reichen. Ob diese Visionen nun

von den Idealen des Firmengriinders her-

riihren oder sich im Laufe der Zeit ent-

wickelt haben - die meisten Mitarbeiter

des jeweiligen Unternehmens identifizie-

ren sich mit der dort definierten Vision.

Wenn Sie sich bei einem Unternehmen

mit einer „Corporate Vision" bewerben,

dann miissen Sie damit rechnen, daB Ihre

personlichen Wertevorstellungen genau

unter die Lupe genommen werden. um
festzustellen. ob Sie ins Umfeld passen.

Personalleiter suchen in aller Regel talen-

tierte Bewerber, die die richtige Mi-

schung aus Pragmatismus und Ideologie

mitbringen. Die Firmenvision ist das

Band, das die Firmenstruktur zusammen-
halt und jedem Mitarbeiter ein groBeres

Gefiihl von Zugehorigkeit, Sicherheit und

Erfolg am Arbeitsplatz gibt.

Was verstelit man unter

„Mission Statement"?

Ein „Mission Statement" beschreibt den

Weg, der zur Vision fiihrt. Es soil darstel-

len. wodurch sich das Unternehmen von

anderen unterscheidet, was die Firma zu

erreichen versucht, was ihre Zielmarkte

sind und auf welche Art und Weise sie die

gesteckten Ziele verwirklichen will.

„Mission Statements" konnen aus nur

wenigen Satzen oder aber aus mehreren

Seiten bestehen. Sie sind oft recht hoch-

trabend, idealisierend und optimistisch

abgefafit und soUen den Charakter der

Firma widerspiegeln. AuBerdem werden

sie als Mittel benutzt, um Angestellte zu

motivieren. Die oben erwiihnten Leitli-

nien von Levi Strauss beinhalten fast alle

Charakteristika eines ..Mission State-

ment". Im ersten Satz wird das Produkt

der Firma beschrieben und ein Bezug zwi-

schen dessen Verkauf und dem Betriebs-

ergebnis hergestellt. Qualitat und Service

und Levi Strauss' Marktfiihrerposition in

der Bekleidungsindustrie sind weitere er-

kliirte Ziele. Der aufmerksame Beobach-
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ter kann hieraus bereits Schliisse iiber den

Charakter der Firma Ziehen. Es scheint,

daC Levi Strauss ein erfahrener Markt-

fiihrer ist, fiir den ein gutes Betriebser-

gebnis sehr wichtig ist.

Ein anderes gutes Beispiei ist das „Mis-

sion Statement" von Federal Express.

Dem Leser wird sofort klar, was die

Hauptakti vital der Firma ist und wo sie ih-

re Prioritaten sieht: ..Federal Express

steht hinter der MENSCHEN-SERVICE-
PROFIT Philosophie. Wir werden her-

vorragende finanzielle Ergebnisse erzie-

len, indem wir einen weltweiten Trans-

port von dringenden Giitern und Doku-

menten aufdem Boden und in der Luft an-

bieten. Wir garantieren dem Kunden ei-

nen piinktlichen Service, auf den er sich

voll und ganz verlassen kann und der dem
von unserer Konkurrenz angebotenen

Service weit iiberlegen ist..."

Viele ..Mission Statements" nennen

auch die zahlreichen Interessengruppen

der Firma. Diese konnen Aktionare. Kun-

den. Angestellte. Lieferanten. ortliche,

regionale oder nationale Regierungsstel-

len Oder andere gesellschaftliche Grup-

pen sein. Nicht alle Interessengruppen

mogen hier erwahnt sein. es wird jedoch

groBer Wert darauf gelegt. keine dieser

Gruppen mit dem ..Mission Statement"

vor den Kopf zu stoBen. Die Leitlinien

von Levi Strauss sprechen indirekt die

Aktionare der Firma an. da ein gutes Be-

triebsergebnis in ihrem Interesse ist.

Auch werden die Bedeutung des Unter-

nehmens und seine Rolle gegeniiber den

Angestellten und der Gemeinschaft er-

wiihnt. Einige Firmen nennen den Kunden

als wichtigen Interessensvertreter in ih-

rem ..Mission Statement". Wiederum an-

dere. wie die Firma Johnson & Johnson,

legen besonderen Wert auf die Einhaltung

von Regierungsvorschriften. Welche In-

teressengruppe auch immer im ..Mission

Statement" erwahnt wird. dem Leser wird

recht schnell deutlich, auf wen und was

die Firma ihre Bemiihungen konzentriert.

Warum haben Firmen iiberhaupt

„Mission Statements"?

Das Umfeld. in dem Unternehmen arbei-

ten. wird zunehmend komplexer und ist

stiindigen Anderungen unterworfen. Um
hier konkurrenzfahig bleiben zu konnen,

entwickeln Firmen eine Vision, die zu-

sammenhalten soil. ..Mission State-

ments" haben daher im Geschaftsleben

immer mehr an Bedeutung gewonnen.

Viele Beobachter rechnen damit. daB das

letzte Jahrzehnt dieses Jahrhunderts fiir

Firmen recht turbulent werden wird. Un-

ternehmen miissen mehr und mehr global

denken und sehen sich einer internationa-

len politischen und wirtschaftlichen Lage

gegeniiber, die sich standig zu andern

droht. Eine Firma, die auf internationaler

Ebene wachst und deren Manager einer

zunehmenden Unsicherheit gegeniiber-

stehen, braucht eine Vision, die alles

zusammenhalt. Ein ..Mission Statement"

kann wie ein Leitstern sein, der die Mitar-

beiter aller Abteilungen und Niederlas-

sungen auf den richtigen Weg zum ge-

meinsamen Ziel fiihrt. insbesondere die

Manager, die schwere Entscheidungen

treffen miissen.

Durch stiindiges Wachstum in den 80er

Jahren haben viele Firmen Geschafts-

zweige erworben, die auBerhalb ihrer

eigentlichen Akti vitaten lagen. Dies fiihr-

te dazu. daB Firmencharakteristika und

Ziele und schlieBlich die Wettbewerbsfa-

higkeit verlorengingen. Ein gutes Bei-

spiei hierfiir ist die Chrysler Corporation.

Lee lacocca. Chrysler's Vorstandsvorsit-

zender. nannte den Expansionsdrang sei-

ner Firma in die Raumfahrt- und Verteidi-

gungsindustrie ..seine groBte Siinde".

Heute geht der Trend wieder dahin. die

konkurrenzfahigsten Geschaftsbereiche

einer Firma zu fordern und jegliche Ge-

schaftszweige. die auBerhalb dieser Be-

reiche liegen. abzustoBen. Ein klar ge-

schriebenes ..Mission Statement" kann

einer Firma helfen. sich auf den Bereich

zu konzentrieren. in dem sie am erfolg-

reichsten ist. Harley-Davidson. der ame-

rikanische Hersteller von Motorradern.

gesteht offen, daB er nicht irgendwelchen

Trends folgen. sondern sich daran halten

will, was ihn soweit gebracht hat: Die

Treue gegeniiber dem Firmenerbe und der

Bau von groBen Motorradern. Indem sie

genau festlegt, in welchen Bereichen sie

gegen andere antreten will, kann eine Fir-

ma sich auf ihre Hauptakti vitaten konzen-

trieren und dabei ablenkende Storungen

vermeiden.
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Corporate Image

Ein ..Mission Statement", das von alien

aiczeptiert und geachtet wird, kann einer

FirmaalsGrundsteinfiirden Aufbauiiires

..Corporate Image" dienen. Ein Trend, der

in den 80er Jahren deutiich sichtbar wur-

de. ist die Tendenz zur Teamarbeit in

amerikanischen Firman. Durch diese ab-

teilungs- und niederlassungsiibergreifen-

den Teams sollte das ..Corporate Image"

nach auSen vermittelt werden. Das ..Mis-

sion Statement" war die Fahnenstange der

Firma. nun fehlte nur noch ein leicht er-

kennbares Firmenzeichen als Fahne. Viel

Zeit und Geld wurden investiert. um
leicht erkennbare Symbole zu kreieren.

die sowohi die Unternehmen als auch de-

ren Ziele verdeutlichen.

Urspriinglich gab es zwei Ziele fiir die

Entwicklung eines ..Corporate Image".

Erstens sollte eine bestimmte Firmen-

identitat ge.schaffen werden, die dem
Kunden einen gleichhohen Standard an

professioneller Leistung und Qualitiit

signalisieren sollte. und zwar unabhangig

vomjeweiligen Land. Dies war besonders

wichtig fiir groBe Firmen, die weltweit

agierten. Ein gutes Beispiel hierfiir ist der

Erfolg. den die McDonald's Corporation

mit ihrem ..Corporate Image" erzielt hat.

Ob der Kunde sich nun in Hong Kong,

Chicago Oder Budapest aufhalt, immer
kann er damit rechnen, sofort bedient zu

werden und Fast Food zu erhalten. das

iiberall auf der Welt gleich schmeckt.

Beim Anbiick der ..Golden Arches", dem

Firmenzeichen, weiB der Kunde gleich,

was er zu erwarten hat. Der Daimler-

Benz-Stern ist das Symbol fiir eine Firma,

die Wert auf zuverlassige Technik bei der

Produktion ihrer Fahrzeuge legt. Kunden
iiberall auf der Welt verbinden Qualitat,

Luxus und Rundumservice mit diesem

Symbol. Ein etabliertes und gut gepfleg-

tes „Corporate Image" kann einen Vor-

sprung gegeniiber der Konkurrenz dar-

stellen. Im Geschaftsbericht von Coca-

Cola ist zum Beispiel zu lesen. daB die

Firma ihr weltweites Firmenzeichen als

ihren groBten Wert ansieht.

Zweitens wollte man mit der Bildung

von ..Corporate Images" den Angestellten

ermoglichen. sich mit dem Unternehmen

zu identifizieren. fiir das sie arbeiten.

GroBe Unternehmen stellten fest. daB auf-

grund der Anzahl der Angestellten der

einzelne Mitarbeiter wie eine Nummer
behandelt wurde. Arbeitsmoral und Moti-

vation litten darunter. In Europa wird dies

von Firmen wiedergutgemacht, indem sie

Amateur- und Profisportvereine spon-

sern. Aufgrund eines anderen Vereinssy-

stems als in Deutschland ist dies in Ameri-

ka nicht moglich. Ein gut gepflegtes

..Corporate Image" schafft eine teamarti-

ge Atmosphare. in der jeder Angestellte

als wichtiges Mitglied angesehen wird. In

solchen Firmen ist der interne Geschafts-

ablauf oft sehr eigen und reglementiert.

und Stellenbewerber werden daraufhin

iiberpriift. ob sie in dieses Team hin-

einpassen. IBM ist hierfiir ein Beispiel

par excellence. Den Angestellten stehen

Freizeitangebote offen, die von Sporter-

eignissen bis zu kulturellen Veranstaltun-

gen reichen. Diese gemeinsamen Freizeit-

aktivitaten soUen den sozialen Kontakt

zwischen Kollegen auBerhalb des Ar-

beitsplatzes fordern.

Trends

Der Wert, der jiingst auf die Firmeniden-

titat und die „Mission Statements" gelegt

worden ist, ist hauptsachlich ein amerika-

nisches Phanomen. Japanische und euro-

paische Firmen jedoch beginnen, die Idee

zu kopieren. und dies insbesondere auf

dem amerikanischen Markt. Viele Unter-

nehmen haben festgestellt. welch positi-

ven Eindruck eine Starke Firmenidentitat

in der Offentlichkeit hervorrufen kann

und beschaftigen sich deshalb intensiv

mit den Themen ..Mission Statement" und

..Corporate Image". Dabei sollte nicht

vergessen werden. daB nur 59 % der er-

folgreichsten 1000 amerikanischen Fir-

men ..Mission Statements" haben. Und
nur wenige dieser Firmen benutzen sie

tatsachlich fiir strategische Zwecke im

taglichen Geschaftsablauf. Es werden so-

gar schon einige Stimmen laut. die be-

haupten. daB viele Firmen zuviel Zeit und

Energie auf „Mission Statements" ver-

wenden. Eine amerikanische Baufirma

z.B. benotigte sechs Monate, um ihr ..Mis-

sion Statement" zu schreiben!

Ein noch so professionell entwickeltes

..Corporate Image" muB nicht immer die

Realitat eines Unternehmens wider-
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Coca-Cola, A Business System

Toward 2,000: Our Mission

In The 1990s

Our Opportunity

Bringing refreshment to a thirsty world is a unique

opportunttyfor our Company. . . andfor all of our

Coca-Cola associates. . . to create shareholder value.

Ours is the only production and distribution busi-

ness system capable of realizing that opportunity

on a global scale. And we are committed to

realizii^it.

Our Goal

With Coca-Cola as the centerpiece, ours is a

worldwide system of superior brands and services

through which wc, our hanchisees and other

business partners deliver satisfaction and value

to customers and consumers. By domg so, we

enhance brand equity on a global basis. As a

result, wc mcrcase shareholder wealth over time.

Our goal for the 1990s sounds decep-

tively simple. It is to expand our global business

system, reaching increasmg numbers ofconsumers

who Will enjoy our brands and products more and

more often.

Our Challenge

The 1990s promise to be a paradoxical time for

our business. Distribution channels will continue

to consolidate while new ones will emerge. . .yet,

customers will demand more choices, as well as

customized service and marketing programs at the

lowest possible cost. Consumers in developed

countries will grow in age and affluence but not in

numbers. . .while strong population growth in

lesser developed countries means the vitality of

these young consumer markets will dq)end on job

creation and expanding economies.

To sucaxed in this environment we will

make effective use of our fundamental resources:

Brands,

^ Systems,

^ Capital, and, most important,

Ptople.

Because these [csources are already

available, one might assume we need only to draw

on them for achieving our goal. Nothing could be

more wrong. The challenge ofthe 1990s will be not

only to use these resources, but to expand them. .

.

to adapt them. . . to reconfigure them in constantly

changing waysm order to bring about an ever

renewed relationship between the Coca-Cola sys-

tem and the consumers ofthe world. . . to make the

best even better.

Our Resources

> Brands Increasing globalization of the

conununicacions industry means we can more

effectively expose our advertising and other

image-buildmg programs through a worldwide

brand framework. This places a premium on

maintaining our traditional excellence as a pre-

mier brand advertiser. Yet, we must remember

that it is our franchisee network around the world

which will distribute and locally market our

brands. To appropriately leverage these brands,

151



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeilen bei US-Gesellschaften in Europa

we must recognize that we and our h^nchisees are

fundamentally in the business of servicing our

customers and meeting the needs, real or per-

ceived, of our consumers.

Tacdca] decisions regarding the marketing

of our products must stay as close to the customer

and consumer as possible, within a dear, but flexi-

ble, global brand strategy. 7*his is another way of

saying that we must think globally but act locally.

Thus, intimate knowledge of an account, a charmel,

or a consumer segment will be required to design

specific programs which general saasfaction and

value to that customer or consumer. The Coca-Cola

Company docs not sell commodities— we will not

sell commodities— and we will not cheapen our

relationships with customers and consumers.

Coca-Cola, in every form. . .classic,

diet, caffeine free, cherry, light. . .is the most

widely recognized and esteemed brand in the

world. Coca-Cola was, is, and always will be. ..it!

It is the centerpiece of our entire refreshment system.

Spnte and Fanta are worldwide brands.

They must play a role in our brand strategy. We

will continually strive to develop new brands

where the opporrunity presents itself.

> Systems Moving closer to the consumer

both in our own oiganizaoonal structure and in

timely decision-making will be mandated by the

global, yet diverse, marketplace of the 1990s.

Structurally, a flatter organization of

our Company will be required. Functional groups

must be reorganized around business units which

focus on market opportunities. And as a company,

we must be players, not just cheerleaders or critics.

It will be essential that our franchisees

understand this new role we see for ourselves. Our

increased equity partiapation in the Coca-Cola

production and distribution network, which may

include complete franchise consolidaDons in some

areas of the world, will be carried out only when-

ever it becomes necessary for achieving our goal.

A greater involvement m our franchise system will

hkely necessitate our making investments to help

brmg about production and distribution capabili-

ties which meet the service demands of customers

at the lowest possible cost. This is to ensure a

competitive advantage for the entire system.

Entirely new distribution systems may

be needed to realize new opportunities in vending

and in new and emerging post-mix markets, par-

ticularly outside the United States. Joint ventures,

in many forms, with our franchisees and suppliers

will put our capital directly into buildmg new

avenues to reach consumers.

Success in managing these flatter,

market-driven structures will depend largely on

our information systems. To reach our goal, our

information systems— the processes, reports,

procedures, and communication linkages that

hold the organization together—must lead, rather

than trail, developments in the marketplace.

Effective and nmely information is vital to effec-

tive and timely allocation of resources.

Ours is a multi-local business. Its rela-

tive state of development varies dramatically from

the soft drink frontiers of Asia to the sophisticated

markets of North America. Throughout our

103-year history there has been an evolutionary

process or cycle of development continuously at

work. That cycle, which often evolved over

decades in the past, will quicken in astonishing

dimensions in the future. By the year 2000, our

business system in developing countries must

function at levels nearly equal to those seen in

toda/s sophisticated markets. Where lack of hard

currency or difficult political realities are con-

straints to reaching consumers, we must build new

strategic alliances and enhance our trading capa-

bilities to overcome constraints.

> Capital Shaping business systems

which are close to consumers will require not only

the investment of our capital for new assets, but

more sophisticated management of existing ones.

Existing assets will be evaluated as potential

resources for meetmg our goal. Those assets

include not only physical assets but also equity

ownership positions, financial capacity, and infor-

mation systems, as well as creative management of

key business relationships.

Capital management is no longer just

the process of earning a rate of return above our

cost of capital . It is the innovative endeavor of

finding more produaive uses and new purposes
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spiegeln. Weniger noch als das ..Mission

Statement" ist das ..Corporate Image" re-

prasentativ fiir den wahren Charaicter ei-

ner Organisation. Dies konnte man deut-

lich an General Motors sehen. Jahrelang

gaitGM als ein stabiles, gut gefiihrtes Un-

ternehmen. Erst nach mehreren Vorfallen

Ende der 80er Jahre kamen MiBmanage-

ment und starre Biirokratie ans Tageslicht.

Fiir den potentiellen Stellenbewerber

ist das ..Mission Statement" ein guter

Ausgangspunkt. um einen ersten Ein-

druck von einer Firma zu erhalten. Es ver-

mittelt dem AuBenstehenden ein Bild

iiber Herz und Seele. Das ..Corporate Ima-

ge" kann ebenfalls sehr hiifreich bei der

ersten Bewertung sein. wobei jedoch Vor-

sicht angebracht ist. Auch wenn der Be-

rufsanfanger die fachlichen Anforderun-

gen der Stelle erfiillt. so wird doch seine

Personlichkeit oft nicht in die Unterneh-

menskultur passen. Sowohl die suchende

Firma als auch der zukiinftige Stellenin-

haber werden unzufrieden sein, wenn bei-

de Mentalitaten nicht zusammenpassen.

Das Ende einer solchen Verbindung ist

dann von Anfang an vorprogrammiert.

U.S. Subsidiaries in Germany
Melting Pot of Corporate Cultures?

Every
day one can find examples of

American companies in German
media that have rooted themselves

successfully in the German market

with their products and services.

These firms have understood to

adjust to German culture and habits. Mar-

keting strategies are based on American

strategies and company goals, but are

adapted and modified in order to fit Ger-

man/European circumstances. The Amer-

ican influence is apparent though in ev-

eryday operations: hierarchies are often

looser and rise through the ranks seems to

be less complicated and intricate than in

German companies.

Employees in these firms are not neces-

sarily aware of the fact that they are

indeed working for an American corpora-

tion; they are surrounded by German co-

workers, have their union contracts, paid

vacations and all the other fringe benefits

and perks that come with the German
social market system. At first glance there

really is no difference to any other Ger-

man organization. A corporation that has

incorporated itself into the foreign cul-

ture to such a degree, cannot be distin-

guished from a German company in ev-

eryday operations.

American firms with the intent on being

active in global markets have to make an

important decision; do they want to adjust

to the cultural and business differences of

their "host country", or not. The latter

would not even occur to any western

European company; if an organization has

decided to establish a foreign subsidiary

in order to capture local markets, natural-

ly and necessarily it will have as one of its

top priorities the understanding of local

custom, law, and culture. Sometimes this

question does not seem as apparent to an

American company in the same situation,

though one must distinguish between

major corporations and smaller compa-

nies.

Smaller companies looking to increase

international visibility usually take a dif-

ferent direction than the aforementioned

big players, sometimes because of finan-

cial considerations, but othertimes also

due to miscalculations and unrealistic

expectations.
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The Tale of the Computer
Company

Let's take as an example a computer firm

from the Midwest in the U.S. It was found-

ed in 1985, and has grown in leaps and

bounds. After five years of incredible

product success the company now em-
ploys 500 people and revenue has grown
to around $ 100 million annually. In the

domestic market record sales have been

reached and international customers are

beginning to show interest in the product.

At first orders are handled from the U.S.,

but after a few months it becomes appar-

ent that the situation warrants a European
office. After some investigating into pos-

sible sites, Germany is the country of

choice.

At this point a critical decision is taking

place, which will have a great influence

on this company's ability to blend into the

German market and ensure its success.

The management of the corporation de-

termines it necessary to adjust to German
culture and acts accordingly. They hire an

international business consultant who
will oversee the German office from con-

ception to opening and is highly knowl-

edgeable in German law and culture. This

requires time and money. The advantage

in this scenario is that the top management
of the company has the insight and under-

standing to realize the truth in "different

strokes for different folks'" and views this

as the major component to ensuring busi-

ness success overseas. The consultant will

be able to communicate to the executive

level the important differences in work-

ing conditions and laws the company will

have to deal with. With this approach the

subsidiary in Germany will most likely be

run by locals who will possess basic lan-

guage skills in English. Recruitment con-

sultants from the U.S. will be surprised to

find out that in Germany the preferred

vehicle of choice for recruiting is the

newspaper. After this process has been

concluded, the top management in the

U.S. will communicate to their German
counterparts the strategies and goals of

the home office and trust that they will be

adapted to German realities. In an atmos-

phere like this, the differences between

the two cultures will compliment each

other; possible conflicts can lead to crea-

tive problem solving.

Mosaic of Different Corporate Cultures

The
CEO and Vice Presidents in

charge of the European expansion

can also decide to send some of their

best and some of their younger

employees to Germany. This is

done in order to make sure that

plans and aspirations of the home office

are fulfilled and carried out, and to save

money. The American investor under-

stands that Germany is indeed a foreign

country with its own mentality, but the

general assumption is that the branch

office can be run the same way as in the

U.S.

U.S. Expatriates as Managers in

Germany

Since the "expatriates" usually do not

speak German, they will have to depend
on at least their closest team members to

be fluent in English, so misunderstand-

ings can be kept to a minimum.
Even though one has to assume that the

leadership in this company will first and

foremost be interested in pleasing the

home office and following their direc-

tives, great opportunities for a promising

career are in store for the well educated,

English speaking German applicant.

There are numerous examples of Ameri-

can companies that have, after more or

less successful attempts to run things with

only their own teams, put some of the

responsibility in German hands. Since

this step will be accompanied by a healthy

dose of skepticism, the candidate will
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Avon Cosmetics

GmbH
Deutsciiland

Hauptsitz der

deutchen

Avon-Tochter ist

Neufahrn im

Kreis Freising

vor den Toren

Miinchens.

Avon Cosmetics

GmbH
Deutschland

The German
subsidiary of

Avon Cosmetics

is headquartered

in Neufahrn

near Freising

just outside

of Munich.

Folo/Credil:

Bavaria Luflbild Verlag

GmbH. Eching
Freigegeben v. /released

byObb.G 95/20026 A

I
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AVON COSMETICS GmbH, GERMANY

Unser Ziel (Vision)

Wir werden die Wunsche, EtTA/artungen und Anspruche der Frauen besser als

jedes andere Untemehmen erkennen und erfullen.

Unsere Aufgabe (IVIission)

Wir wollen Deutschlands fijhrendes Direktverkaufsunternehmen fur Schonheits-

produkte und Schonheitsberatung werden, indem wir Ciber unser Beraterinnen-

System herausragende Service-Leistungen und bequeme Einkaufsnnbglichkei-

ten bieten, und zwar alien Kunden mit einer positiven Einstellung zum Direktver-

kauf und zu Avon-Produkten.

Mittelpunkt unserer Strategie ist die Zufriedenheit unserer Kunden. Sie ist der

wesentliche Grundstein fur unseren zukunftigen Erfolg. Wichtigste Vorausset-

zung, unser Ziel - unsere Vision - zu erreichen, ist, daf3 alle Bereiche, alle

Management-Ebenen und alle Beschaftigten voll dahinter stehen und daran

mitwirken.

Unser Erfolg hangt vom personliclien Einsatz eines jeden Einzelnen ab.

Quelle/Source: Informationsbroschure ..HERZLICH WILLKOMMEN BEI AVON", Avon Cosmetics GmbH, Munchen
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preferably be picked out of the own ranks

or from another American subsidiary in

Germany. These types of American run

companies are certainly a challenge for

the German applicant, but they also pro-

vide an excellent surrounding for practic-

ing flexibility, teamwork and perform-

ance. It is also very important for the Ger-

man manager to keep in mind the work

ethic of his American counterparts, who
can be shocked to find out that 25 to 30

days of paid vacation are the norm in Ger-

many, for example. The colleague in the

U.S. office will only be looking at best at 2

weeks of vacation after one year with the

company.

An American company in Germany
does not have to give up it's American

identity altogether in order to be success-

ful in the Federal Republic of Germany or

any other European country. It will have

to be aware of the fact that Germans or

Europeans often run to a different drum-

mer and that two cultures are confronting

each other.

This process can create a corporate cul-

ture that can neither be called German (or

French, Spanish, Italian, etc.) nor Ameri-

can. A German company like this, for

example, will bring together the noncha-

lant ways of American management and

the famous sense of perfection and relia-

bility of Germans which will lead to a

symbiosis that goes beyond the label Ger-

man or American.

On October 27, 1976, Jimmy Carter

said in a speech in Pittsburgh, Pennsylva-

nia: "We become not a melting pot but a

beautiful mosaic. Different people, dif-

ferent beliefs, different yearnings, differ-

ent hopes, different dreams."

Therefore you should find out already

before applying whether your possible

future employer is a German subsidiary of

a U.S. firm, the extended arm of the home
office, or a German-American venture

with its own mixed culture. In the latter

case one could speak of a mosaic of corpo-

rate culture, especially if more than two

nationalities join forces.

In smaller companies flexibility and

direct hands-on approach is the rule; hier-

archies can be passed through rapidly at

times, since dedication, hard work, and a

certain willingness to take risks are not

only expected but also recognized and

awarded. In this sort of environment it is

not unusual to be promoted twice within a

year and thus take on bigger and more

challenging projects.

Looking at the professional back-

ground of such people is very interesting

in that they don't compare to their coun-

terparts in German companies. With the

American company the applicant does not

have to hold a graduate degree to enter a

successful career in Controlling or Mar-

keting. Do you remember Royal Little's

remark in the Best of Business Quarterly

in 1987? "You don't need an M.B.A. from

Harvard to figure out how to lose money."

This quote reflects the less complicated

approach of U.S. managers, who will also

open the door to people from different

backgrounds to get into the corporation

and climb the ranks. Of course this

involves potential risks for both the com-

pany and the employee.

Someone who is looking for a challenge

in today's more and more globalized

economy will find interesting career pos-

sibilities in U.S. subsidiaries, where he or

she will be part of teams that can look

beyond the horizon and act with that in

mind. Those who are thriving in this envi-

ronment have already passed the test for

further career advances.
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Corporate Image - Vision and Mission Statements

From
the Levi Strauss & Company's

1989 annual report: "We seek prof-

itable and responsible commercial

success creating and selling jeans

and casual clothing. We seek this

while offering quality products and

service - and by being a leader in what we
do. What we do is important. How we do it

is also important. Here is how: by being

honest. By being responsible citizens in

communities where we operate and in

society in general. By having a work place

that is safe and productive, where people

work together in teams, where they talk to

each other openly, where they're respon-

sible for their actions, and where they can

improve their skills."

A good example for the corporate mis-

sion statement, Levi Strauss & Company
clearly describes what their goals and

objectives are. Within the last decade,

mission statements as well as the develop-

ment of a corporate image have become a

major topic in American enterprises. In

this report, we will describe what a vision

or mission statement is, what purpose it

serves and how it can be linked to corpo-

rate vision and corporate image.

What is Corporate Vision?

Corporate vision is an outline of ideas and

principles of a company and its plans for

the future, which differ positively from

the present situation. Simply said: which

higher purpose is a company pursuing

with its activities - aside from the profit.

Visions can extend from environmental

issues or support for the poor to the propa-

gation of religious beliefs. Whether these

visions stem from the ideals of the compa-

ny founder or have developed over time,

most employees identify with them. Ifyou

apply at a company with a corporate

vision, you must know that your own val-

ues will be examined closely to determine

if you will fit in. Personnel managers usu-

ally are seeking talented applicants with

the right blend of pragmatism and ideolo-

gy. The corporate vision is the bond that

holds together the very fabric of a compa-

ny and affords its employees a greater

sense of belonging, security and success.

What is a Mission Statement?

A mission statement describes the way
that leads to the vision. It should describe

how the firm is unique in its operations

compared to other firms. Ranging from a

few sentences to a few pages, these state-

ments indicate what accomplishments the

company wishes to pursue, what markets

are to be targeted, and how the firm will

work to obtain these goals. Often lofty,

idealizing and optimistic in form, the mis-

sion statement sets the tone and personali-

ty of the company and is used as a motiva-

tional tool for the employees.

The Levi Strauss mission statement

above incorporates almost all of these

characteristics. The first sentence estab-

lishes what the company's product is and

relates its sales to profitability. This is

followed by a decleration of quality and

service and the fact that Levi Strauss

intends to remain a leader in the apparel

industry. A wary analyst can already

deduce clues about the company's per-

sonality from these opening lines. It

appears that Levi Strauss is a dedicated

market leader that attaches great impor-

tance to the bottom line.

Similarly, Federal Express's mission

statement leaves no doubt to the reader as

to what their business is and what priori-

ties they have: "Federal Express is com-

mitted to our PEOPLE-SERVICE-PRO-
FIT philosophy. We will produce out-

standing financial returns by providing

totally reliable, competitively superior

global air-ground transportation of high

priority goods and documents that require

rapid, time certain delivery...". Direct and

succinct, these opening lines clearly out-

line that the company exists to make
money and how it will aggressively pur-

sue this goal.

Most mission statements also take into

consideration the numerous shareholders
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of the company. These can include stoci<

holders, bondholders, customers, em-

ployees, suppliers, government (local,

regional, and national), and the communi-

ty. When developing a mission statement,

companies may not include all interest

groups, but they will take great care not to

offend any of them. With emphasis on

profitability, the Levi Strauss mission

statement has already addressed the stock

and bondholders. It continues by declar-

ing the meaningfulness of their opera-

tions and how the company should affect

employees and the community. Many oth-

er mission statements include the custom-

ers as a key player as well, and some com-

panies, such as Johnson & Johnson, men-

tion their strict compliance with govern-

ment regulations. Whichever interest

groups are emphasized in a mission state-

ment, it should give the reader a clear

understanding of where the company's

energies will be focused.

Why do Companies have Mission

Statements?

Business is becoming more and more

complex and is ever changing. To remain

competitive companies develop visions

designed to have a stabilizing effect.

Therefore mission statements have stead-

ily gained in importance in the corporate

world. Many analysts expect the last dec-

ade of this century to be turbulent for

companies because business will become

FEDERAL EXPRESS

MISSION STATEMENT

FecJeral Express is committed to our

PEOPLE-SERVICE-PROFIT philosophy. We
will produce outstanding rinoncial returns

by providing totally reliable, competitively

superior glotxit air-ground transportation

of high priority goods and documents ittat

require rapid, time certain delivery. Equally

important, positive control of each package

will be maintained utilizing real time

electronic tracking and tracing systems. A
complete record of each shipment and
delivery will be presented with our request

for payment.We will be helpful, courteous

and professional to each other and the

public. We will strive to hove a completelv

satisfied customer at the end or eacn

transaction.

FEDERAL EXPRESS CORPORATION

FIFE-POINT STRATEGY

Continuously improve quality to

achieve 1 00 % on-time deliveries,

1 00 % information accuracy, and
100% customer satisfaction after every

contact with Federal Express.

El
Lower costs and prices.

_E1_
Make International profitable and the

world's leading express system.

JO-
Get closer to our customers.

B
Continue to focus on People-Service-

Profit issues.

QuelU/Source:
Federol Express Coiporalion Information PcKJcel/

1993 Annual Report, Memphis, Tennessee, U.S.A.

more global and interlinked in an interna-

tional political environment that is in con-

tinuous change. With diversification

across geographical lines and the growing

uncertainty facing decision makers, a

vision is necessary to hold divisions

together. A mission statement acts as a

beacon that leads employees from all

functional and divisional areas of a com-

pany to one common goal, and gives man-

agers a direction to follow when difficult

decisions must be made.

Due to increasing diversification dur-

ing the 80" s, many companies acquired

businesses that were not part of their core

competencies. This led to a loss of their

personalities, direction, and ultimately

their competitiveness. A classic example

is that of the Chrysler Corporation. Lee

lacocca, Chrysler's CEO, declared his

company's diversification into the aero-

space and defense industries as his "big

sin". The trend today is to re-examine

where a company has the most competi-

tive advantages and to discard any periph-

eral operations. A clearly outlined mis-

sion statement can help a company focus

on what it does best. The Harley-David-

son company declared up front that it will

not follow trends, but "stick with what got

us here: remaining faithful to our heri-

tage" and building large motorcycles. By
describing exactly what business the com-

pany competes in, it can concentrate its

efforts on its core operations and avoid

any distracting interferences.
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Corporate Image

With a commonly shared mission state-

ment in tact, a company can use it as the

nucleus on which to build its corporate

image. Another trend that started in the

80's is that companies sought to mold

themselves into teams that had the same

image to the outside on all functional and

divisional fronts. With the mission state-

ment acting as the companies' standard

bearer, a well known logo was needed to

put on the tlag. A lot of time and money

has been invested in the search for a dis-

tinguishable symbol to represent compa-

nies and their corporate missions.

There were initially two goals for the

development of a corporate image. The

first was to create a company personality

that presented customers standard pro-

fessionalism and quality regardless of

location. This was most important to larg-

er companies, especially those that oper-

ated internationally. A good example of

an effective corporate image is McDo-
nald's Corporation. Whether in Hong
Kong, Chicago or Budapest, customers

know that they will receive quickly served

fast food that tastes the same all over the

world. By simply seeing their "golden

arches" logo, many customers know what

to expect. The Daimler-Benz star repre-

sents a company that emphasises sound

engineering in the manufacturing of its

vehicles. For customers around the world,

this translates into quality, luxury and

complete auto service. A well established

corporate image maybe a competitive

advantage for the company's business. In

Coca-Cola's annual report, for example,

the company maintains that its universal

logo is its greatest asset.

The second reason for the implementa-

tion of corporate images was to give

employees a chance to identify with the

organizations they work for. Large com-

panies found that with thousands on the

payroll, individual employees were treat-

ed as numbers and lacked the motivation

and pride to do a good job. In Europe, this

is often compensated by sponsorship of

professional and amateur sport teams.

Due to a different athletic system, Ameri-

can firms do not have this option. A well

developed corporate image gives the

company a team-like identity where every

employee is regarded as an important

member. In such companies, business

conducted internally is often distinct and

ritualized, and all applicants interviewing

with the company will be screened to see

if they "fit" into the club. IBM is a prime

example for this. Employees are offered a

generous activities program for after

hours, ranging from athletics to cultural

events, in an effort to facilitate social con-

tact among colleagues and diminish the

line between office and private lives.

Trends

The recent attention being given to corpo-

rate identity and the mission statement

has been primarily an American phenom-

enon; however, Japanese and European

firms are following suit, especially in the

U.S. market. Companies have seen the

positive effects a strong image to the pub-

lic can produce and are taking a closer

look at mission statements and images.

However, it is important to mention that

of the 1,000 top U.S. companies, only

59% of them have mission statements, and

of those only few implement them into

their daily business. Moreover, some aca-

demians are now saying that many firms

are placing too much energy and impor-

tance into the mission statement. One
American construction company spent six

months creating theirs!

As for corporate images, it is also

important to keep in mind, that even very

professional images may not always give

good clues as to how the company oper-

ates on the inside. Unlike the mission

statement, the corporate image is not nec-

essarily representative of the true charac-

ter of the company. This was seen with

GM. For years it was considered a strong,

well managed "blue chip" company. Only

after the watershed broke in the late

I980's, was the rampant mismanagement

and immobile bureaucracy exposed.

For prospective job seekers, the mis-

sion statement is a good place to start a

company evaluation. It gives the outsider

a window into the heart and soul of the

organization. The corporate image must

be examined as well in order to under-

stand what the motivations are behind it;
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McDonalds is the leatlinii liKMlscrv icr retailer m the g^ol>al

consumer mcU'ketj^laee. ( Kir eoniinitiTieiit to 100 percent total

customer satisfaction and our nierchandisin^ and marketing pmwess

are essential to glol»al success. McDonalds has one of the? stroni^esl

brand names in the worlih \vilh instant recognition, we gain market

acceptance quickly and etteetivrlv. A sound glohal inf'nistmrtu!'!'

also accounts for our success.

will give yxM ^ l>€'tter undei*standing oiOiu" uni([ue infrastructure

of restaurants, employees, franchisees, joint-ventiuv pailnei^s and

suppliers. Tliis firmly estal)Iished network is virtually impoasble to

duplicate. With U.S. sales reaching $13.2 billion and sales outside of

the U.S. reaching $8.6 l>illion. McDonalds is a leader in s(M'\ieing

consumers at jxtint of sale.

The momentum of McDonalds global business eontinue<l to

grow in 1992, reflecting a focus on three key [Miorilies: enhiuicing

the value messiige. prodding e.vceptio?iaI customer ciir(% and

I y IIiclIllUl^ an efficient and quality producer by lowering develop-

ment and operating costs. For 1993, these will continue to be priorities

as we raise our achievements to a higher level and realize further improve-

ments in transactions, sales and profits.

Around the world, value is a key motivator for customers. We are

committed to setting standards for value among consumer product com-

panies. In addition to further integrating value into our overall operating

practice, we will continue to deliver profitable Extra Value Meals for

breakfast, luncli and dinner, and to promote value messages through

restaurant merchandising.

Intricately linked to value is customer care, which continues to differ-

entiate McDonalds from the competition. Our goal is to achieve 100 per-

cent total customer satisfaction. We are implementing several initiatives

to support this priority: an enhanced production system which delivers

hotter, better-tasting food, faster and with greater accuracy; a training

process which enables crew to think like customers and empowers them

to impress customers; and measurement tools which give managers and

crew the direct feedback needed to exceed customers' expectations. Cus-

tomer care means convenient locations, clean restaurants and quality

products. These worldwide standards, coupled with local strategies, allow

McDonald's to outdistance the competition.

To further improve profits, we expect to achieve ongoing reductions

in development and operating costs. We are structurally lowering costs,

thereby improving returns to shareholders, by taking advantage of the

economies of scale and efficiencies inherent in our global sourcing system.

Reduced development costs and lower break-even sales volumes will

support accelerating expansion. Over the next several years, we will add

between 700 and 900 restaurants annually with about two-thirds of these

openings outside of the U.S. With a compound annual growth rate in

operating income of 23 percent over the past five years, the international

marketplace has proven to be an excellent reinvestment opportunity.

Thus, we will employ the significant cash flow generated by our U.S.

business to help fund growth outside of the U.S.

Our employees, franchisees, joint-venture partners and suppliers

throughout the world are working hard to achieve 100 percent total

customer satisfaction and to improve McDonald's market share and com-

petitive position. As we survey the global marketplace, we are excited by

the opportunities to build shareholder value by capitalizing on our core

capabilities and global presence.

Quelle/Source:

McDonald's 1992 Annual Report. Oak Brook. Illinois, U.S.A.
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however, images should be taken at face va-

lue. Even if the candidate matches all the

job requirements at the start of his profes-

sional life, oftentimes his own personality

may not be compatible with the corporate

image. It is important to remember that this

"fit"isatwo way street, and forcing oneself

into an organization where personalities do

not match can only lead to altercations and

unhappiness for both sides in the long run.

From the beginning, such a relationship is

doomed to fail.
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Deutsche Hierarchie

im Vergleich zu amerikanischer Teamorientierung

Stellen
Sie sich folgende Situation

vor: Zu Beginn der monatlichen

Abteilungsbesprechung in einer

groBen deutschen Firma stellt der

Abteilungsleiter die Tagesord-

nungspunkte vor und wendet sicii

dann an den Produkt- Manager mil den

Worten: ..Manfred, wie sieht die Progno-

se fiir die Verkaufszahlen aus, die Du mit

Sabine fiir das nachste Quartal erstellt

hast?" Der Produkt-Manager, der sich of-

fensichtlich auf diesen Augenblick vor-

bereitethat.erwidertselbstbewuBt: „Nun,

Detlef, wir erwarten einen fiinfprozenti-

gen Anstieg gegeniiber dem laufenden

Quartal". Die Besprechung lauft wie ge-

piant. Zum AbschluB erinnert der Abtei-

lungsleiter, Herr Dr. Detlef Schmidt, sei-

ne Mitarbeiter an das firmeninterne Vol-

leyballturnier und Picknick, das fiir das

folgende Wochenende geplant ist. Er be-

endet die Versammlung mit den Worten:

..Die Gewinner bekommen einen Kasten

Bier!"

Fiir die meisten deutschen Angestellten

ist eine derartige Situation ungewohnt.

Fiir den Amerikaner ist dies jedoch eine

alltagliche Szene. Es gibt also grundle-

gende Unterschiede zwischen deutschen

und amerikanischen Firmen hinsichtlich

der Integration von Angestellten in das

Firmensystem. Amerikaner ziehen es vor,

ihre Angestellten in Teams einzuteilen,

wahrend man deutschen Angestellten ei-

nen bestimmten Platz in der Firmenhier-

archie zuweist. In diesem Kapitel werden

die Unterschiede zwischen den beiden

Systemen und deren Ursprung untersucht

und SchluBfolgerungen iiber deren Be-

deutung fiir den Arbeitnehmer gezogen.

Kultureller Hintergrund

Eine Erklarung der beiden Organisations-

strukturen ware unvollstandig ohne nahe-

re Erlauterung des kulturellen Hinter-

grunds, auf dem sich die beiden Formen
entwickelt haben. Teamarbeit ist aus zwei

Griinden zu einem wichtigen Faktor in

amerikanischen Unternehmen geworden.

Den ersten Grund kann man in der Struk-

tur der amerikanischen Gesellschaft se-

hen, in der der Schwerpunkt aufdem Indi-

viduum liegt. Durch freies Denken und

Kreativitat des Einzelnen werden neue

Ideen entwickelt, die jedoch, auf sich al-

lein gestellt, oft keine Aussicht auf Erfolg

haben. Ohne die Unterstiitzung anderer

konnten derartige Ideen nicht in die Tat

umgesetzt werden. Es ist daher logisch.

daB in amerikanischen Unternehmen

mehrere Angestellte in Gruppen zusam-

mengefaBt werden und durch die Unter-

stiitzung der Gruppe die Fahigkeiten des

Einzelnen verstarkt werden. In einer

Gruppe konnen die Schwachen des einen

durch die Starken des anderen ausgegli-

chen werden, wodurch eine solide funk-

tionelle Einheit geschaffen wird. Das

amerikanische Sprichwort „Zwei Kopfe

sind besser als einer" spiegelt diese Idee

wider. Das Ergebnis der Teamarbeit sind

konkrete Ideen, die eine groBere Chance

haben, realisiert zu werden.

Der zweite Grund fiir die Betonung der

Teamarbeit in amerikanischen Unterneh-

men ist die Schaffung und Aufrechterhal-

tung eines starken sogenannten „Corpora-

te Image", d.h. eines bestimmten Unter-

nehmensbildes gegeniiber der AuBen-

welt. Es wurde in Amerika immer als iiu-

Berst positiv angesehen, wenn sich ein

Unternehmen dem Kunden gegeniiber als

gut funktionierende Einheit darstellen

konnte. In den 80er Jahren hat das „Cor-

porate Image" mehr und mehr an Bedeu-

tung gewonnen. Dies hat zu einer zuneh-

menden Betonung der Teamarbeit ge-

fiihrt. Ein Team muB gemeinsame Ziele

und Richtlinien setzen und alle Teammit-
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glieder miissen am gleichen Strang Zie-

hen. Um ein starkes ..Corporate Image"

aufzubauen, muB eine Firma daher seine

Angestellten in Teams zusammenfassen.

Die Struktur deutscher Firmen hat eine

lange Tradition. Eine starre Hierarchic in-

nerhalb des Unternehmens hat dazu ge-

fiihrt, daB der Geschaftsablauf wesentlich

biirokratischer ist als in den USA. Sehr oft

sind es das Diplom oder der akademische

AbschluB. die dem Arbeitnehmer einen

bestimmten Platz in der Firmenhierarchie

sichern. Dazu kommt, daB in der deut-

schen Gesellschaft der Unterordnung ge-

geniiber Gesetzen. Regeln und dem Vor-

gesetzten ein sehr viel groBerer Wert

beigemessen wird als in den USA. Hier

gibt es ein vielleicht iiberspitztes, getlii-

geltes Wort: „In Deut.schland sind Gebote

da, um eingehaiten zu werden, in Ameri-

ka, um gebrochen zu werden". Dieser

Aspekt der deutschen Gesellschaft ist es,

der die Aufrechterhaltung hierarchi.scher

Strukturen in deutschen Unternehmen

rechtfertigt.

Ausbiidung

Der niichste Gesichtspunkt, der bei der

Erklarung der beiden unterschiedlichen

Systeme herangezogen werden muB, ist

die Ausbiidung der deutschen und ameri-

kanischen Manager. In Amerika hat ein

GroBteil der Manager eine Ausbiidung

auf Universitatsniveau erhalten, wobei

hiervon wiederum viele mit dem „Master

of Business Administration" (MBA) ab-

geschlossen haben. Der Lehrplan an ame-

rikanischen Universitiiten ist wesentlich

strikter als an deutschen. Die Vorlesun-

gen erinnern an den Unterricht, den man

aus der Schule kennt. Studenten und Pro-

fessoren kommunizieren lebhaft und in-

tensiv. Der Lehrstoff wird in Form von

Fallbeispielen prasentiert, d. h. theoreti-

sche Losungsmodelle werden diskutiert

und auf tatsachliche Problemfiille aus der

Praxis iibertragen. Diese Kombination

von theoretischem und praktischem Ler-

nen wird durch die Arbeit in Teams er-

ganzt. Jede Studiengruppe oder jedes

Team erhalt eine gemeinsame Note, und

am Ende des Semesters muB jedes Team-

mitglied die Leistung der Kommilitonen

benoten. Hierbei soUen die Aufgeschlos-

senheit gegeniiber den Mitmenschen und

die Fiihigkeit des Einzelnen, mit Leuten

unterschiedlichen Hintergrunds fiir ein

gemeinsames Ziel zu arbeiten. gefordert

werden. Fiir den auslandischen Beobach-

ter mag sich dies ziemlich einfach anho-

ren, jedoch ist die erfolgreiche Zusam-

menarbeit mit anderen unter Zeitdruck

sehr schwierig.

In Deutschland sitzen zukiinftige Fiih-

rungskrafte in groBen Vorlesungssalen

und haben selten direkten Kontakt zum
Professor. Aufgrund der groBen Zahl der

Studenten in den ersten Semestern kommt
Teamarbeit als Lehrmethode nicht in Fra-

ge. Der einzelne Student ist daher bei der

Bewaltigung des Lehrstoffes mehr oder

weniger auf sich selbst gestellt. Erst im

Hauptstudium werden auchdeutsche Stu-

denten im Rahmen von Seminaren in

Gruppen eingeteilt.
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Weltweit innovatives und fiihrendes Untemehmen
des Gesundtieitswesens

WIr sind die ertolgreiche deutsche Tochtergesefischaft eines in mehr als 100 Landern der

Erde operierenden Konzerns, der auch das groBte plasmafrakttonierende Unternehmen
mit dem weltweit eiioigreichsten Produkt in seiner Therapie ist

In Deutschland arbeiten zur Zeit etwa 550 Mitarbeiter in Vertrieb. Dienstleistung und
Forschung an der Realisierung weiterer ehrgeiziger Ziete. Unser Standort ist eine bevor-

zugte GroBstadt SiJddeutschlandS- Da der jetzige Stelleninhaber den nachsten Karriere-

schritt in unsere europatsche Organisation machen wird, suchen wir als Nachfolger einen

Produkt Manager
Ihre Aufgaben: Sie sollen eine erfolgreiche Produktiinie, die bei Facharzten und in ausge-
suchten Kliniken wissenschaftlich anerkannt ist, m Deutschland, Osterreich und der

Schweiz weitgehend eigenverantwortlich betreuen Im Detail bedeutet dies Literatur- und
Wettbewerbsbeobachtung einschlieBlich der Analyse. Erstellen der Verkaufsargumenta-
tion fur den KlinikauBendienst, Vermittlung komplexer Sachverhalte fur Vortrage und Schu-
lungen in leicht verstandlicher Form, Beantwortung fachbezogener Fragen von Arzten und
vom AuBendienst, Planung von Workshops und Ausstellungen sowie die Produktplanung
und Steuerung der Lagerhaltung

Ihr Prolll: Nach Ihrem abgeschlossenen, vorzugsweise naturwissenschattlichen Studium
(Diplom-Biologe, Diplom-Chemiker) konnten Sie bereits erste Eriahrungen im Marketing

eines pharmazeutischen Oder medizintechnischen Unternehmens sammeln. wobei es von
Vorteil ware, wenn em Einsatz im AuBendienst Teil Ihrer praktischen Ausbildung war Fur

unsere internationalen Verbindungenbringen Sie sicheres Engl isch in Wort undSchritt mit,

PC/EDV-Kenntnisse runden lachlich Ihr Profil ab Personlich uberzeugen Sie durch ausge-
pragte Kontaktfahigkeit. Serviceonentierung. Flexibilitat und hohe Leistungsbereitschaft.

Wollen Sie Ihre weitere berufliche Entwicklung m einem hochmotivierlen Team mit interna-

tionalem Umfeld und guten Perspektiven tortsetzen'' Dann freuen wir uns auf Ihre aussage-
fahigen Bewerbungsunterlagen (Anschreiben, tabellarischer Lebenslauf, Zeugniskopien,

Lichtbild und Angabe Ihrer Einkommenserwartung), Ubngens; In unserem Hause finden

Damen und Herren gleich gute Chancen Ihre Zuschritt richten Sie bitte unter Kennziffer

6272 an den Chiftredienst unserer Berater , Postfach 75 03 52. 60533 Frankfurt. Erste Fragen
beantwortet in unserem Auttrag gern Frau Dr Kerstin Steiner,

Konstroffer& Partner Personalmarketing KG
Frankfurt Airport Center • Tel. 69 / 69 34 77

Die in der Frankfurter Allgemeinen

Zeitung im Format 160 mm hoch und

185 mm breit veroffentlichte Anzeige

erzielte 76 Zuschriften.

This ad in the Frankfurter Allgemeine

Zeitung in the size of 160 mm deep and

185 mm wide received 76 responses.
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Die Konsequenzen fur die Praxis

Die
unterschiedlichen Auswirkun-

gen beider Organisationsstruktu-

ren erkennen Sie am deutlichsten

bei der Entscheidungsfindung im

taglichen Arbeitsalltag. Sowohl in

der amerikanischen als auch in der

deutsciien Firma hat der jeweilige Mana-

ger die endgiiltige Entscheidungskompe-

tenz. Der amerikanisciie Manager jedoch

ermoglicht seinen Angestellten, durch

Gesprache mit dem gesamten Team einen

Beitrag zu dieser Entscheidung zu leisten.

Bei Erfolg oder MiBerfolg werden sowohl

das Team als auch der Manager zur Ver-

antwortung gezogen. Dieses sogenannte

..Participative Management" wird zum
Beispiel bei Motorola/USA in Form des

..Total Cycle Time Reduction Program"

durchgefiihrt. Mitarbeiter verschiedener

Abteilungen und Ausbildungen werden in

Gruppen eingeteilt, um bestehende Pro-

bleme innerhalb des organisatorischen

Ablaufs bei Motorola zu losen.

Treffen von Entscheidungen

Der Mitarbeiter in einer amerikanischen

Firma muB sich klar machen, daB seine

MeinungsauBerung nicht nur ziihlt, son-

dern auch erwartet wird. Sachlicher

Widerspruch gegeniiber dem Vorgesetz-

ten ist an der Tagesordnung, und Initiati-

ve wird als Tugend angesehen. In

Deutschland dagegen werden Entschei-

dungen sehr oft wie folgt getroffen: In

Einzelgesprachen sammelt der Vorge-

setzte die Informationen von seinen An-

gestellten. analysiert sie und trifft ent-

sprechende Entscheidungen. Je nach

Wichtigkeit der Entscheidung hat selbst

dieser Vorgesetzte keinen direkten Ein-

fluB auf die Entscheidungsfindung und

kann wiederum seinem Vorgesetzten nur

eine Empfehlung geben. Diese Vorge-

hensweise fiihrt dazu, daB Entscheidun-

gen auf mehreren Ebenen sorgfaltig ge-

priift werden. Der Angestellte auBert sei-

ne Meinung nur. wenn er danach gefragt

wird. und selbst dies ist recht selten. Im
Vergleich zu Amerikanern sind fiir Deut-

sche festgelegte Regeln, Formalitaten

und Anweisungen wichtiger. Wie in einer

deutschen Universitat kommt auch in

einer deutschen Firma die endgiiltige Ent-

scheidung von oben.

Kommunikation

In einer Gruppe werden Informationen

offen ausgetauscht. Ein Teammitglied

kann ohne Bedenken um Informationen

oder die Hilfe anderer bitten, egal wie sei-

ne Position innerhalb der Firma ist. Um-
gekehrt wird von ihm erwartet. daB es,

wenn notig, die erhaltenen Informationen

mit anderen Teammitgliedern teilt. Fiir

die Ubermittlung derartiger Informatio-

nen werden in amerikanischen Firmen

hauptsiichlich Telefon und ..E-Mail"

(Electronic Mail) benutzt. Diese Kommu-
nikationsform ist locker, kann jedoch zu

Fehlkommunikation fiihren, da nicht je-

der weiB. welche Daten die anderen

Teammitglieder haben. Ein zielorientier-

tes Team kann hierdurchjedoch in Sekun-

denschnelle auf einfache Art und Weise

an die notigen Informationen kommen.

Der InformationsfluB innerhalb eines

deutschen Unternehmens wird ebenfalls

von der Firmenstruktur beeinfluBt. Ahn-

lich wie bei dem Treffen von Entschei-

dungen werden auch Informationen nur

nach Bedarf von oben nach unten weiter-

gegeben. Es wird allgemein angenom-

men, daB die Vorgesetzten ein groBeres

Wissen haben und daher den Informa-

tionsfluB kontrollieren sollen. Benotigt

ein Vorgesetzter Informationen von sei-

nen Angestellten, muB er diese anfordern.

Wichtige Themen, die besprochen wor-

den sind. werden zusatzlich in Form von

schriftlichen Memos festgehalten. Ob-

wohl „E-Mair' auch in deutschen Firmen

an Bedeutung gewinnt. benutzen viele

Firmen noch handgeschriebene Memos
als Kommunikationsmittel.

Informationen werden nicht gerne un-

aufgefordert weitergegeben. Deutsche

Ziehen es in aller Regel vor, Informatio-

nen nur auf Anweisung weiterzugeben

oder wenn diese im Rahmen von Projek-

ten benotigt werden. an denen mehrere
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Abteilungen beteiligt sind. In Amerika

wiirde ein solches Verhalten gegen die

Regein des „Team Play" verstoBen, in

Deutschland jedoch ist diese Vorgehens-

weise aufgrund der spezifischen Firmen-

struktur vdllig angemessen.

Ungezwungenheitspieltineinerameri-

kanischen Firma eine groBe Rolle. Die im

vorausgegangenen Artikel beschriebene

Situation ist ein gutes Beispiel dafiir. wie

amerikanische Angestellte im Biiro mit-

einander umgehen. Jeder wird mit dem
Vornamen angeredet, gleichgiiltig wel-

che Position er hat. Die Unterhaltung mit-

einander ist sehr locker. Der auslandische

Angestellte in einem amerikanischen Un-

ternehmen sollte sich jedoch dariiber klar

sein, daB diese Atmosphare nicht mit

einem Feriencamp verwechselt werden

darf. Hohe Leistungsanforderungen und

StreB gibt es auch in einem amerikani-

schen Biiro. Jedes Team hat einen „Lea-

der", der die endgiiltige Verantwortung

fiir die Leistung des Teams tragt. Obwohl
die Umgangsform mit ihm locker ist, wird

Respekt von den anderen Teammitglie-

dern erwartet.

Im deutschen Geschaftsleben ist der

Stil formeller. Ein gewisser Abstand zwi-

schen Mitarbeitern und besonders zu Vor-

gesetzten wird stets gewahrt. Durch die

Benutzung des „Sie" oder ,.Du" wird be-

reits ein bestimmtes Verhaltnis zueinan-

der signalisiert.

Obwohl sich deutsche und amerikani-

sche Unternehmensstrukturen immer
mehr angleichen, bleiben die verschie-

denen Formen doch klar erkennbar, so-

lange kulturelle Unterschiede zwischen

den beiden Liindern bestehen. In multina-

tionalen Unternehmen, die ihre Nieder-

iassungen imjeweils anderen Land haben,

mogen diese Unterschiede bereits nicht

mehr klar erkennbar sein. Inwieweit eine

Firma ihre landestypischen Eigenheiten

im fremden Land aufrechterhalt, ist von

Fall zu Fall verschieden. Fiir den Stellen-

bewerberistesdaher wichtigjedeeinzel-

ne Firma zu analysieren. um AufschluB

iiber deren firmeninterne Struktur zu er-

halten.

German Hierarchy vs. American Team Spirit

magine a department meeting in a large

German firm. The department head

starts off with the agenda for the meet-

ing and then asks the product manager:

"Manfred, what were the sales projec-

tions that you and Sabine came up with

for the next quarter?" The product manag-

er, obviously prepared, replies confident-

ly: "Well, Detlef, our team is expecting a

five per cent increase over the current

quarter." The meeting continues as

planned and before adjourning, the boss,

Herr Dr. Detlef Schmidt, reminds every-

one about the inter-company volleyball

tournament and picnic for the coming

weekend. He closes with the challenge:

"The winning team earns a case of beer!"

To the average German enployee, this

scenario is unusual. However, for the

American, it is business as usual. There is

a major structural difference between

German firms and American firms as to

how employees are organized into the

corporate system: Americans prefer the

team strategy whereas Germans use a for-

mal hierarchical system. In this essay, we

will examine the differences between the

two systems, why they exist, and draw

conclusions as to their meaning to em-
ployees.

Cultural Background

In order to understand why the two differ-

ent approaches to organizational struc-

ture exist, it is necessary to first examine

the background of each method within its

own cultural context. The development of

American team work has two major
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sources. The first is American society in

general. Built upon a strong emphasis on

the individual, ideas are generated

through free-spirited thinking and crea-

tivity. New ideas on their own, however,

may be flawed or incomplete and an indi-

vidual may lack the support to bring his

ideas to reality. The logic behind a team-

oriented approach to business in America

is to group these creative individuals

together to form a support system. By
matching different talents, weaknesses of

some will be counter balanced with the

strength of others, creating a solid func-

tional unit. The American saying "Two
heads are better than one" applies to the

team approach, and the net results are sol-

id ideas that have a better chance of com-

ing to fruition.

The second reason for the use of teams

in American business is the development

and fostering of strong corporate images.

It has always been viewed as an asset in

America to be able to present a well oiled

machine to the customer. Throughout the

80' s, corporate image played an increas-

ingly important role, resulting in an even

stronger emphasis on teamwork. The

team approach achieves common goals,

common standards and upholds a com-

mon image. Therefore, it is only logical

that if a company wishes to develop a

strong corporate image it must organize

its employees into teams.

The hierarchical structure in German
firms, on the other hand, has a long-stand-

ing tradition. A system of checks-and-

balances through a chain of command has

led to a more bureaucratic approach to

business practices. Germany has a dis-

tinctive pecking order for professionals

with different educational backgrounds,

and this is directly implemented into the

organizational structure of businesses.

More often than not, it is the degree one

has that determines one's standing within

the company. Furthermore, the German
society has a strong respect for laws, rules

and superiors as well as the subordination

thereof. A common, maybe exaggerated

saying tells us that; "In Germany, rules

are there to be obeyed, and in America,

rules are there to be broken". It is these

aspects to the German society that allow

for the implementation of a hierarchical

structure in the business world.

Education

The next step to understanding where the

two systems come from is to examine the

education of the managers that work in the

corporations. In America, the majority of

the business professionals have received

some sort of business training at the uni-

versity level, and for most of these, that

has meant completion of an MBA degree.

With a more structured curriculum than in

Germany, classes take on the characteris-

tics of an interactive seminar between stu-

dents and the professor. Topics of learn-

ing come generally in the form of case

studies: the reading, discussion and

implementation of theoretical frame-

works to an actual occurrence in the busi-

ness field. This combination of the theo-

retical and practical aspects of learning is

exponented by the working in teams. Each

team or study group will receive a single

grade and members will conduct an evalu-

ation of each other at the end of the term.

The objective is to develop interpersonal

skills and the ability to work with diverse

people to achieve a common goal. To a

foreign observer this may sound rather

simple, however, in reality, when adding

time pressure, effective communication

can become more complex.

In Germany, future business leaders sit

in large lecture halls and listen to a profes-

sor. There exists a great distance between

professor and students with virtually no

interaction. Due to the large number of

students, teamwork is impractical as a

learning tool, and individuals must rely

on themselves to complete the term

requirements. Only in the later part of

their studies are German students grouped

together to some degree as part of interac-

tive seminars.
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Effects and Implications

The
difference between the German

hierarchical approach and the

American teamwork approach can

best be seen in the day-to-day deci-

sion-making process. In both

American and German companies,

the ultimate decision will always rest with

the m3nager in charge. The American

manager, however, by discussing issues

with the team, will allow each member to

present input towards the decision.

Depending on the success or the failure of

the team" s actions, the team, as well as the

manager, will receive a reward or share

the blame. This form of participative

management, for example, is seen at

Motorola/U.S.A. with a program called

"Total Cycle Time Reduction". Employ-

ees from different departments and differ-

ent educational levels are grouped togeth-

er to solve certain problems within

Motorola's operational cycle times.

Decision Making

It is important for employees in American

companies to realize that not only are

their opinions valued but they must be

heard as well. Objective contradiction

with a superior is commonplace and initi-

ative is seen as a virtue.

In Germany, on the other hand, deci-

sions are made as follows: a manager col-

lects information from his subordinates.

analyzes it and makes a decision accord-

ingly. Depending on the magnitude of the

decision, the same manager may only be

able to give a recommendation to his or

her superior. By riding the chain of com-

mand, the decision will have been

exposed to many levels of expertise. Indi-

vidual roles within the decision making

process closely adhere to the logical and

compartmentalized methods of the organ-

ization. Opinions from subordinates are

only given when asked for, and even then

it can be a rare occurrence. In comparison

to Americans, procedures, formalities

and doing things by the book are more

important to Germany. Like in a German
university, the decision will ultimately

come from the top down.

Communication

The lines of communication within a team

tend to be broader based than those in a

hierarchy. Information exchange among
employees within a group flows freely

and is less structured. A team member has

no hesitations in asking for information or

cooperation from another employee

regardless of his or her ranking in the

company. Conversely, every member is

expected to share his or her information

with any other member that comes asking

for assistance. In order to transmit this

sporadic and spontaneous form of com-

munication, American firms rely heavily

on the use of telephones and electronic

mail. This method is informal and can

lead to miscommunication because not

every member knows what information

the other members have. However, it serv-

ices a goal oriented team by being quick,

easy and accessible at a moment's notice.

The German company relies on its hier-

archy to allow information to flow. As
with decisions, the direction of this flow

is generally top down and on a "need to

know" basis. The assumption is that the

superiors have the better knowledge and

therefore control the communication.

Information flow from the bottom up

occurs only when it is requested by the

boss. Important subjects that were dis-

cussed are usually backed up in writing.

Although electronic mail is slowly be-

coming more popular, many German
businesses still rely on hand written

memos.

Across horizontal lines, information is

not shared with enthusiasm, A casual call

to another department may not always

bring results. Germans, in general, prefer

to relinquish information only under

directives or when a multidivisional pro-

ject has been outlined. In America, such

behavior would be seen as not being a

"team player", whereas in Germany, it is

viewed as proper strict adherence to a log-

ically based organizational framework.
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Informality plays a great role in the

American firm as well. The dialogue dur-

ing the department meeting outlined in

the last chapter is a good example of how
American employees communicate with

each other in the office. First names are

used regardless of rank and conversation

takes on a leisurely format. Foreign

employees in the U.S. company should

understand that this easy going attitude is

not representative of a low performance -

low stress office climate. High perform-

ance and stress are also commonplace in

an American office. Furthermore, under-

neath the collectivity of the team, there

does exist a leader that has the ultimate

responsibility for the group's perform-

ance. Although interaction with him or

her is informal, respect from the team

members is expected.

In the German business hierarchy,

employees use formalities when address-

ing one another. A certain distance is

maintained between colleagues, especial-

ly along vertical linesof authority. This is

best demonstrated through the use of the

formal "Sie". It is very rare that a superior

will offer the informal "Du" to an

employee working under his or her

authority. Germans enjoy using this for-

mal distance as a tool in evaluating inter-

company relationships. Although both

American and German firms borrow ideas

from each other in how they should best

structure themselves, both approaches to

business will remain distinct as long as the

cultures are different. The lines can be

blurred at the subsidiaries of multination-

als operating overseas. To what extent

these organizations maintain their tradi-

tional ways or take on the customs of the

host country varies from firm to firm.

Therefore, job seekers must analyze each

company separately to gain a full under-

standing of their internal structure.

Building lor Motorola achieved improved results in 1992 in terms of marl<et

the Future leadership and sales growth, as well as in elforts to improve

our long-term financial performance.

Some of the strategic thrusts that are designed to enable us

to reach ambitious objectives include:

• Quality improvement to achieve total customer satisfaction and

market leadership through the empowerment of our people.

• Cycle time reduction, both in customer service and product

development, to reduce costs and lead new markets, as well

as serving customers with products that help them manage

time and become more productive.

• Technology leadership, leveraging strength in software, manu-

facturing, microelectronics and radio communications.

• Investment in the future-in training, in research and develop-

ment, in production tools and facilities, and in technology.

> Partnerships-with other companies, with customers, and

within Motorola, to leverage available resources and enter

exciting growth markets while making efficient use of our

financial resources.

Our formula for growth is based on a corporate mission that

can be expressed as follows:

In each of our chosen arenas of the electronics industry, we

will grow rapidly by providing our worldwide customers what

they want, when they want it, with Six Sigma quality and best-in-

class cycle time, as we strive to achieve our fundamental corporate

objective of Total Customer Satisfaction and to achieve our stated

goals of best-in-class people, marketing, technology, products-

software, hardware and systems-manufacturing and service;

increased global market share; and superior financial results.

QueUe/Siturce: Motorola Facts 199.^. Motorola Corporate Public Relations, Schaumburg. Illinois. U.S.A.
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MBO als Beispiel amerikanischer Fuhrungsstile

Kiirzlich
diskutierte ich mit einem

erfahrenen Marketing-Manager,

der seinen Berufsweg durch einige

US-Unternehmen in Europa ge-

macht hatte, iiber Fuhrungsstile.

Seine erste Aussage war: tJber die-

ses Thema wird immer dann gesprochen,

wenn die Fiihrung - weshalb auch im-

mer - als demotivierend, ineffizient oder

schlicht unfahig erlebt wird. Und er zi-

tierte den Spruch „ There are leaders who
could not even lead a group in silent

prayer", was nicht bedeuten soil, daB es

solche Erscheinungen nur in USA gabe!

Was kennzeichnet nun den amerikani-

schen Fiihrungsstil? Wir haben gesehen,

daB US-Manager sehr locker auftreten,

mit dem Vornamen angeredet werden, ih-

re Biiroriiume mit wenigen Ausnahmen
weit offenstehen, daB sie sich als Team-
leader und Teammitglied verstehen. daB

bei aller Ungezwungenheit und Direkt-

heit der „dresscode" eine ebenso groBe

Rolle spielt wie die Erwartung an jeden

Einzelnen, sein Bestes zu geben und dafiir

auch (unbezahlte) Uberstunden zu ma-

chen. So widerspriichlich wie das alles auf

den ersten Blick aussehen mag, ist es

nicht.

Wenngleich es unzahlige „Manage-

ment by..."- und „How to..."-Methoden

gibt, so wollen wir uns hier auf

MANAGEMENT BY OBJECTIVES,
kurz MBO genannt, konzentrieren, weil

er am ehesten geeignet erscheint, „ameri-

kanisches" Fiihrungsverhalten, sofern

dieser Begriff pauschal iiberhaupt zulas-

sig ist, verstandlich zu machen.

MBO in den Vereinigten Staaten zielt

auf die Motivation und Mobilisierung des

Einzelnen innerhalb des Teams ab. Zu den

Anwendern von MBO zahlen oder zahlten

General Motors, General Electric. Gene-

ral Foods, Unilever, Du Pont, Radio Cor-

poration of America und viele weitere in

USA. Selbstverstandlich wird MBO auch

in groBen deutschen und europaischen

Unternehmen praktiziert. Und da existiert

eine ganze Reihe von modifizierten Defi-

nitionen, da sich jedes Unternehmen

gliicklicherweise von anderen unterschei-

det. Die Grundsatze von MBO verfolgen

alle das gleich Ziel: Klare Ergebnisorien-

tierung, hohe Effektivitat des Indivi-

duums bis hin zur konzertierten Aktion

und der Biindelung gemeinsamer Krafte

zum Erreichen meBbarer, vorher abge-

stimmter Resultate. Dazu gehoren die

Etablierung von Zielsetzungen fiir Posi-

tionen und deren Inhaber, die Verkniip-

fung von verschiedenen „Objectives" und

Forderung des gemeinsamen Handelns,

die Betonung von MeBbarkeit und Kon-

trolle, die Involvierung aller Beteiligten

auf alien Ebenen sowie die Einfiihrung re-

gelmaBiger Fortschritts- und Feedback-

Sitzungen.

„Objectives" miissen spezifisch und

realistisch und mit einiger Anstrengung

auch erreichbar sein, einem festgelegten

Zeitrahmen unterliegen und vor allem

meBbar sein. Ein klassisches Beispiel aus

dem Vertrieb konnte man wie folgt for-

mulieren: Es wird vereinbart, den Umsatz

fiir das Produkt X im Zeitraum 1.1.1993

bis 31.12.1993 um DM 8 Millionen zu

steigern. Sie sehen: MeBbarkeit von Um-
satzanstieg und des Zeitrahmens spielen

die entscheidende Rolle.

Wieviele ..Objectives" sollte nun der

Einzelne haben? Hierzu berichtet ein er-

fahrener MBO-„Advisor" und MBO-
„Coach" mit langjahriger Praxis in einer

bedeutenden amerikanischen Corpora-

tion, daB sich 4 bis 8 Zielvereinbarungen

pro Mitarbeiter bewahrt haben. Von gro-

Ber Bedeutung ist dabei die schriftliche

Fixierung der „Objectives" und das Set-

zen von Prioritaten. Klangvolle Begriffe,

wie Minimieren, Maximieren oder Opti-

mieren soUten auf jeden Fall vermieden

werden.

Wenn Sie auf ein Unternehmen treffen,

das erfolgreich mit MBO arbeitet, dann

sollten Sie wissen, daB hier systematisch

geplant wurde, daB in Einweisung und
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AVON COSMETICS GmbH, GERMANY

FiJhren heiBt , .

.

i

so auf Mitarbeiter einzuwirken, daB vereinbarte Ziele

gerne und effizient erreicht werden.

die Voraussetzungen dafCir zu schaffen, daB Mitarbeiter

das tun konnen, was die Zielerreichung von ihnen ver-

langt.

Humanitat und Effektivitat so miteinander zu verbinden,

daB Mitarbeiter sich fur gemeinsame Ziele engagieren.

Mitarbeiter so zu fordern und zu entwickein, daB mit der

RealisierungderspezifischenSachzieleauch die person-

lichen Lebensziele erreicht werden.

Ouelle/Source: Informalionsbroschure ..HERZLICH WILLKOMMEN BEI AVON", Avon Cosmetics GmbH. Munchen
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Training viel Zeit und Geld investiert

wurden.

Was steckt hinter diesem Management-

System und wie funktioniert es? Zunachst

muB das Top-Management, dem hier eine

besondere Vorbildfunktion zukommt, in-

tensive Uberzeugungsarbeit leisten, um
Verstandnis und Akzeptanz bei alien Be-

teiligten zu finden. MBO muB vorgelebt

werden, um die Ernsthaftigkeit des Unter-

fangens zu unterstreichen. Einverstand-

nis iiber Training der Mitarbeiter, viertel-

jahrliche Feedback-Treffen, jahrliche Er-

gebnisanalysen miissen vorher in einem

festgelegten Budget- und Zeitrahmen do-

kumentiert sein, um zu verhindern, daB

das Programm schon im Friihstadium ab-

stiirzt. MBO muB wie alle anderen Fiih-

rungssysteme auch, den inneren Wider-

stand vieler Menschen iiberbriicken, die

allem Neuen erst einmal ablehnend ge-

geniiberstehen. Wenn MBO richtig funk-

tioniert, werden Sie begeisterte Mitarbei-

ter antreffen, die exakt wissen, was von

ihnen erwartet wird, und die eigenverant-

wortlich im Team auf die Erreichung von

Zielen hinarbeiten.

Wenn Sie sich fiir ein kleines, mittleres

oder groBes Unternehmen mit klarer Aus-

sage fiir MBO interessieren, um dort Ih-

ren Berufsweg zu starten oder fortzuset-

zen, dann miissen Sie bereit sein, sich und

Ihre Arbeitsleistungen und -ergebnisse

messen sowie bewerten zu lassen. Sie ent-

scheiden sich fiir einen sportlich fairen,

aber mitunter auch harten Wettkampf,

den es gilt. Tag fiir Tag. Monat fiir Monat,

Quartal fiir Quartal und Jahr fiir Jahr zu

bestehen, insbesondere dann, wenn es

sich um die deutsche bzw. europaische

Tochtergesellschaft eines amerikani-

schen Unternehmens handeln sollte.

Als Belohnung fiir Ihren sicher iiber-

duchschnittlichen Einsatz werden Sie gut

verdienen, schneller vorankommen als

viele andere und von dem guten Gefiihl zu

neuen Erfolgen getragen werden, daB Sie

einen mit Ihnen personlich abgestimmten

Beitrag zum Unternehmenserfolg - wie

versprochen - abgeliefert haben.

Die Kehrseite der Medaille: Sie riskie-

ren, vereinbarte Ziele nicht zu erreichen.

Wenn Ihnen das mehrfach passieren soll-

te. dann sollten Sie kritisch Ihre Zielver-

einbarungen. Ihre Strategien. Ihre Ar-

beitssystematik, Ihre Leistungsfreude

oder Ihre Grundhaltung der Arbeit gegen-

iiber tiberpriifen und sich neu orientieren.

So hart es klingen mag: Nur der Erfolgs-

orientierte wird in diesem System Erfolg

haben. Und hier gilt auch: Erfolg macht

ertolgreich!

Wenn Sie sich intensiv mit MBO befas-

sen wollen, dann empfehlen wir Ihnen

Peter Drucker und George Odiorne, die

dieses Fiihrungssystem am meisten beein-

fluBt haben. Sollten Sie sich generell fiir

moderne Management-Theorien interes-

sieren. dann mochten wir Ihre Aufmerk-

samkeit auf das sicher nicht unumstrittene

Werk von Tom Peters lenken, der in Libe-

ration Management/Jenseits der Hierar-

chien zum Ergebnis kommt, daB das krea-

tive Chaos die Losung vieler Manage-

ment-Probleme ist.
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MBO - A Lesson in American Management Styles

Recently
I had the opportunity to dis-

cuss management techniques with

an experienced marketing manager

whose career path included several

stints with U.S. organizations in

Europe. His first comment was:

this subject always comes up when leader-

ship is perceived - for whatever reason -

as not motivating, inefficient or simply

incompetent. And he quoted this phrase:

"There are leaders who could not even

lead a group in silent prayer". To be sure

this is not a phenomenon that can only be

found in the U.S.A.!

What exactly characterizes the Ameri-

can management style? We have noticed

that U.S. managers appear to be more cas-

ual, are addressed by their first name, in

most cases keep their office doors open

and view themselves as team leaders and

team members. However within this

apparently relaxed and straight forward

atmosphere, the dresscode plays an

important role as well as the expectation

of each and everyone to give their utmost

and to work (unpaid) overtime if neces-

sary. If all of this seems contradictory, it's

not.

Although there are numerous "Man-

agement by..." and "How to..." methods,

we would like to concentrate on manage-

ment by objectives or MBO, because it

most aptly explains the "American" man-

agement approach, as it were.

MBO in the United States aims at the

motivation and mobilization of the indi-

vidual within the team. Some of the sub-

scribers ofMBO in the U.S.A. are or were

General Motors, General Electric, Gener-

al Foods, Unilever, Du Pont, Radio Cor-

poration of America, and many more.

Obviously MBO is also practiced in large

German and European organizations with

various modifications as each company
luckily differs from the next. However the

basic principles ofMBO work on the same

premises: well-defined results guide-

lines, high degree of the individual's

effectiveness and the concentrated com-

bined effort of the team to reach measura-

ble predetermined objectives. This

includes the establishment of goals and

targets for functions and positions, the

linkage of different objectives with pro-

moting team spirit, stressing measurabili-

ty and control, involving everybody con-

cerned at all levels, and implementing

progress and feedback meetings.

Objectives must be specifically and

realistically attainable, albeit with all-out

effort, subjected to a certain time frame,

but most of all measurable. A classic mar-

keting example can be formulated as fol-

lows: it has been agreed to increase sales

by DM 8 million for the product X from

January 1, 1993, to December 31, 1993.

You'll notice: measurability of increased

sales volume and time frames play a deci-

sive role.

How many objectives should be given

to the individual? An experienced MBO
advisor and MBO coach with a proven

track record working for a leading U.S.

corporation reports that on average 4 to 8

agreed upon targets have proven to be

effective. Of great significance is putting

everything in writing and to set priorities.

Illustrious terminology such as minimiz-

ing, maximizing and optimizing should

be avoided at all cost.

When you come upon an organization

which successfully applies MBO, you

should know that they plan methodically

and much money is spent on instruction

and training.

What is actually behind this manage-

ment theory and how does it work? To
begin with, top management in its distinct

exemplary role, must use their persuasive

power and ability to gather understanding

and acceptance from everybody involved.

Agreement about staff training, quarterly

feedback meetings, and annual results

analyses must be documented beforehand

within a fixed budget and timetable to

avoid a collapse of the program at the
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onset. MBO like most other management

systems has to overcome the natural resis-

tance of people to oppose the new. When
MBO works right, you will meet enthusi-

astic supporters who know exactly what is

expected of them and who will direct their

effort in reaching the objectives within

their team.

If you decide to join a small or large

company dedicated to MBO, to start or

continue your career you must be willing

to be judged by your performance and

results. It means that you have chosen a

fair, but sometimes tough contest, one you

must win again and again, especially

when working for a German or European

subsidiary of an American organization.

Your reward for your decidedly above

average involvement will be a very good

salary, the possibility to get ahead much
faster than others and the overwhelming

sense ofaccomplishment, because you are

an integral part of the overall success of

your company.

Of course there is another side of the

coin; you risk not to be able to reach the

agreed upon objectives. If this happens

often, you should reexamine your targets,

your strategies, your manner of working,

your performance level and drive, or your

basic attitude towards work and, if need

be, rethink the working environment you

would like to be part of. It might sound

harsh: in this system only the results ori-

ented individual will be successful. As the

saying goes: success breeds success.

If you would like to explore MBO, we
recommend reading publications by Peter

Drucker and George Odiorne. all instru-

mental in influencing this management

style. Should you be interested in modern

management styles in general, we would

like to direct your attention to the some-

what controversial work of Tom Peters,

who wrote in his book Liberation Man-
agement/Beyond the Hierarchies, that the

solution to many management problems is

the creative chaos.
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Was Sie uber Einstellungsinterviews bei

amerikanischen Unternehmen wissen sollten

Berufliche
Ein- und Aufsteiger in

Deutschland scheinen auf den er-

sten Blick eher geneigt zu sein,

sich bei deutschen Firmen um eine

Position zu bewerben als bei

Tochtergesellschaften amerikani-

scher Unternehmen. Sicherlich diirfte das

nicht auf mangelndes Selbstvertrauen in

die eigenen englischen Sprachkenntnisse

zuriickzufiihren sein. Diese haufig von

uns beobachtete Scheu vor einem Arbeits-

verhaltnis bei einem amerikanischen

Unternehmen basiert woh! eher auf dem
Gefiihl einer sozialen Unsicherheit, da

amerikanische Unternehmen und deren

Niederlassungen in Deutschland und

Europa sehr oft in dem Ruf stehen, die so-

zialen Belange ihrer Mitarbeiter nicht

ausreichend zu wiirdigen. Diesen Ruf ha-

ben U.S. Corporations jedoch nicht ver-

dient.

Zugegeben, amerikanische Unterneh-

men machen keinen Hehl daraus, da6 es

grundsatzlich in erster Linie darum geht.

Profit zu erzielen. Wer mit seiner Arbeit

nicht zum Gewinn des Unternehmens bei-

tragt, der - so sagt man - wird „gefeuert".

Sozialer Schutz, wie er dem Arbeitneh-

mer in Deutschland zugesichert ist, den

gibt es in USA nicht. Das ist die weitver-

breitete Meinung hierzulande. die im

Kern durchaus stimmt, aber nicht alien

Aspekten gerecht wird. Es gibt auch in

USA soziale Rechte, denen durch strenge

Gesetze und gesetzliche Vorgaben Gel-

tung verschafft wird.

Der Amerikaner betrachtet die soziale

Gerechtigkeit nur aus einem anderen

Blickwinkel. Nicht der Anspruch auf so-

ziale Sicherheit und auf die Fiirsorge-

pflicht des Arbeitgebers stehen im Vor-

dergrund, sondern das Recht auf Chan-

cengleichheit im Arbeitsleben ohne Be-

nachteiligung wegen Rasse. Hautfarbe,

Religion, Geschlecht, Alter oder Her-

kunft. Die entsprechenden gesetzlichen

Vorschriften nehmen in USA maBgeblich

EinfluB auf die Visionen und Wertevor-

stellungen der Unternehmen. Das beginnt

schon bei der Auswahl des Kandidaten

aus einer Anzahl von Bewerbern fur eine

zu besetzende Stelle.

Die Ausstrahlung der Personalpolitik

amerikanischer Konzerne auf ihre Nie-

derlassungen auBerhalb der USA bleibt

natiirlich nicht ohne Wirkung. Trotzdem

muU festgestellt werden, daB in Deutsch-

land auch bei amerikanischen Unterneh-

men das deutsche Arbeits- und Sozial-

recht Anwendung finden. Die Mitbestim-

mungsrechte nach dem Betriebsverfas-

sungsgesetz miissen ebenso ohne Ein-

schrankung beachtet werden.

Das schlieBt nicht aus, daB Methoden

und Schwerpunkte bei der Eignungsbeur-

teilung der Bewerber bei amerikanischen

Unternehmen in Deutschland von den

herkommlichen deutschen Verfahren ab-

weichen konnen.

Wenn Sie nach Ihrer schriftlichen Be-

werbung bei einer US-Gesellschaft zu

einem personlichen Gesprach eingeladen

werden, dann gelten fiir Sie zunachst die

gleichen Grundregeln. die Sie moglicher-

weise aus Interviews bei deutschen Ar-

beitgebern kennen. Denken Sie aber nicht

nur an Terminbestatigung, Reiseplan,

Haarschnitt und Kleidung. Sie sollten

sich ebenfalls so umfassend wie moglich

iiber das Unternehmen informieren, dem
Sie Ihre Arbeitskraft angeboten haben

und auch verkaufen wollen. Vielleicht

konnen Sie sich iiber Ihre Bank oder eine

Wirtschaftspriifungsgesellschaft den

letzten Geschaftsbericht der deutschen

Tochtergesellschaft oder der Mutterfirma

in USA besorgen und eingehend studie-

ren. Nur wenn Sie Einzelheiten iiber das

Unternehmen, die Produkte und die wirt-

schaftliche Lage oder die Ziele wissen.
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konnen Sie mitreden. Neben diesen Infor-

mationen miissen Sie SelbstbewuBtsein

und Zielorientierung mitbringen. Offen-

heit und Ehrlichkeit bei der Beantwor-

tung der gestellten Fragen sind eine eben-

so wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg

von Ein.stellungsgesprachen.

Folgende Punkte sollen Sie mit den Ge-

pflogenheiten und Besonderheiten von

Einstellungsinterviews be! amerikani-

schen Unterneiimen in Deutschland ver-

traut machen:

In den meisten Fallen werden Sie Ein-

zelgesprache mit meiireren Gesprachs-

partnern in mehreren Gesprachsrunden

nacheinander fiihren. Sie werden dabei

gewbhnlich den Personalleiter und/oder

einen geschulten Auswahl-Interviewer in

der Personalabteilung, den Vorgesetzten

der zu besetzenden Steile, den Abtei-

lungsieiter und schlieBlich den Ressort-

leiter, Geschaftsfiihrer oder sogar den zu-

standigen Vorstand kennenlernen. Die

Gesprachsrunden konnen sicii iiber einen

Zeitraum von mehreren Tagen, ja sogar

Wochen erstrecken. Seien Sie darauf vor-

bereitet, daB sich die Fragen, die Ihnen ge-

stellt werden. wiederholen konnen. Ihre

Antworten sollten nicht divergieren.

Seltener werden Sie auf ein ganzes Gre-

mium treffen, um Rede und Antwort zu

stehen. Solche ..Panel"- oder „Board"-

Interviews haben insbesondere dorl einen

Sinn, wo der auszuwahlende Bewerber

eine leitende Position innerhalb eines

Fiihrungs-Teamsbesetzensoll. Das Inter-

view dient der Priifung Ihres Team-Ver-

haltens.

Die Gesprache finden in der Regel in

einer entspannten, man konnte sogar mei-

nen, in einer familiaren Atmosphare statt.

„At ease", wie die Amerikaner sagen. Ma-
chen Sie mit, aber werden Sie bitte nicht

..familiar" im deutschen Sinn. Beachten

Sie die Grundsatze von gegenseitigem

Respekt. Auch wenn sich bei amerikani-

schen Unternehmen die Kollegen mit dem
Vornamen anreden, so entspricht das

nicht dem deutschen „Du", wie wir das an

anderer Steile bereits erlautert haben. Es

bleibt die .,Sie"-Distanz. Rangbezeich-

nungen und akademische Titel entfallen

in der Anrede. Erwarten Sie auch nicht,

daB Sie mit Herr Doktor. . . angesprochen

werden (ausgenommen, Sie sind Medizi-

ner und bewerben sich als Betriebsarzt).

Selbst wenn Sie in der engeren Wahl fiir

die Position eines Direktors sein sollten,

auf Ihren Titel werden Sie in der Anrede

verzichten miissen.

Auf allgemeine Eignungstests, Intelli-

genztests oder graphologische Gutachten

wird bei den Amerikanern kein so groBer

Wert gelegt wie bei vielen deutschen Un-

ternehmen. Vielmehrsoll imGespracher-

griindet werden, ob Sie fiir den ausge-

schriebenen Arbeitsplatz fachlich, phy-

sisch und psychisch geeignet sind. Der

Interviewer hat die Aufgabe herauszufin-

den, welche Kenntnisse und Fahigkeiten

Sie fiir den Arbeitsplatz mitbringen

C.CAN DO"-Faktoren). Ihre allgemeinen

Kenntnisse und Fahigkeiten interessieren

erst in zweiter Linie. Ferner ist es die Auf-

gabe des Interviewers zu ergriinden, in-

wieweit Sie fiir die Aufgabe motiviert

sind, Interesse zeigen und ob Sie die er-

forderlichen Persdnlichkeitsmerkmale

aufweisen („WILL DO"-Faktoren). Die

Summe von „CAN DO"- und „WILL
DO"-Faktoren laBt dann Schliisse in Be-

zug auf das wahrscheinliche Leistungs-

verhalten des Bewerbers zu. Bei der Be-

werber-Selektion gilt folgendes Schema:

..CAN DO"-

Fakloren

Kenntnisse

Fahigkeiten

Neigungen
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zelnen Arbeitsplatze bis ins Detail schil-

dern. Fragen Sie also schon beim ersten

Interview nach einer Arbeitsplatz- oder

Aufgabenbeschreibung. Das kann fiir die

weiteren Gesprache nur niitzlich sein.

Jeder Interviewer wird Ihnen Fragen

stellen und moglichst klare und eindeuti-

ge Antworten von liinen erwarten. Versu-

chen Sie, ohne groBe Umscliweife zu ant-

worten. Entscliuldigen Sie sich nicht,

wenn Sie z.B. auf eine Fachfrage keine

Antwort wissen. Sagen Sie schlicht: „Das

weiB ich nicht". Beantworten Sie eine

Frage moglichst nicht mit einer Gegenfra-

ge, es sei denn, Sie haben die Fragen Ihres

Gesprachspartners nicht verstanden. Sie

diirfen und sollen natiirlich auch selbst

Fragen stellen und bei Ihren Meinungs-

auBerungen kritisch sein, solange Sie

nicht verietztend werden. Wenn Ihnen

einmal eine Frage des Interviewers zu

weit gehen sollte, konnen Sie durchaus

den Versuch unternehmen zu klaren, in-

wieweit diese Frage mit der Besetzung

der ausgeschriebenen Position in Zusam-

menhang steht. Bleiben Sie aufjeden Fall

ruhig. Vielleicht wurde diese Frage nur

deshalb gestellt, um Ihre Beherrschung

und Emotionen zu priifen. Es gibt soge-

nannte StreBfragen, die nur den Zweck
haben, Sie in Verlegenheit zu bringen. um
Ihre Schlagfertigkeit und Ihr Selbstbe-

wuBtsein auszuloten. Bedenken Sie, der

Interviewer muB Ihre Eignung fiir den Ar-

beitsplatz priifen und bewerten. Er muB
Sie und Ihre „CAN DO"- und „WILL
DO"-Faktoren kennenlernen. Erlauben

Sie ihm, die Fragen zu stellen und das Ge-

sprach zu fiihren. Hiiten Sie sich davor, zu

monologisieren. Bei einem „gesunden"

Einstellungsdialog sollte der Interviewer

etwa 30%, der Bewerber 70% der Zeit

sprechen. Sie sollen auch wissen, daB der

Interviewer Ihre Korpersprache beob-

achtet, Ihre Gestik und Mimik also, und

die Art, wie Sie sich ausdrticken und ver-

halten, um sich verstandlich zu machen.

Bleiben Sie natiirlich, so wie Sie sind.

Verklemmungen im Gesprach machen

keinen guten Eindruck.

Viele der Fragen im Interview sind weit

weniger standardisiert bzw. schablonen-

haft formuliert als in vielen deutschen

Unternehmen. Trotzdem folgen die Fra-

gen, wie das ganze Einstellungsinterview,

einem Schema. Die einzelnen Phasen des

Einstellungsinterviews lassen sich wie

folgt gliedern:

(a) Warming-up; (b) Presentation des Un-

ternehmens, des Arbeitsplatzes und des

Umfeldes; (c) Auslotung der Interessen,

Motivation und allgemeinen Ziele des

Bewerbers; (d) Lebenslauf und Werde-

gang des Bewerbers (Bei amerikansichen

Unternehmen wird der Lebenslauf von

der gegenwartigen Beschaftigung riick-

warts bis zur Schulausbildung beleuchtet.

Ihre Berufserfahrung und -bewahrung

stehen im Vordergrund und nicht Ihre

Ausbildungsabschliisse oder Bildungs-

nachweise.); (e) Arbeitsplatzbezogene

Qualifikationen des Bewerbers (Validie-

rung, Referenzen); (f) Personlichkeit des

Bewerbers; (g) Gehaltssystem/Soziallei-

stungen des Unternehmens vs. Vorstel-

lungen des Bewerbers; (h) Gesprachsbe-

endigung (Reisekostenerstattung, wie

geht es weiter?) (i) Schriftliche Stellung-

nahme/Bescheid des Bewerbers und/oder

des Unternehmens.

Fiir den, besser fiir die. Interviewer be-

ginnt nach den Bewerberinterviews die

wichtigste Phase des Einstellungsprozes-

ses. Es gilt, die Eignung der verschiede-

nen Bewerber, die in die engere Wahl ge-

zogen wurden, zu beurteilen, zu bewerten

und miteinander zu vergleichen. Das muB
systematisch und nach gleichen Kriterien

und MaBstaben vorgenommen werden,

damit deren Chancengleichheit gesichert

ist. Aus diesem Grunde gibt es bei den

meisten amerikanischen Unternehmen

standardisierte Eignungsbewertungs-

oder „Interview-Bericht"-Formulare. Ein

Vergleich der Eignungsbeurteilung meh-

rerer Interviewer wird damit erleichtert.

Letzten Endes miissen sich alle Intervie-

wer gemeinsam auf den fiir den Arbeits-

platz am besten geeignet erscheinenden

Bewerber einigen. Die Entscheidung liegt

nicht bei einer einzelnen Person. Es muB
eine gemeinsame Wahl getroffen werden,

bevor schlieBlich der Arbeitsvertrag vom
Personalleiter unterschrieben wird.

Wenn Sie der Gliickliche sind, auf den

die Wahl fallt, konnen Sie bei einem ame-

rikanischen Unternehmen mit echten

internationalen Karrierechancen rech-

nen, vorausgesetzt Sie erbringen die ge-

forderten Leistungen und Ergebnisse.

Unter amerikanischem EinfluB stehende
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Gesellschaften erwarten von ihren Mit-

arbeitern Teamgeist und Beachtung ge-

meinsamer Wertevorstellungen. Dazu ge-

horen gegenseitige Fairness und Loyalitat

ebenso wie Unfallverhiitung, Qualitats-

sicherung und Umweltschutz. Kreativitat

ist gefragt, fiir Traumer ist icein Platz,

eher schon fiir Querdenker. Neue Ideen,

die dem Geschaftserfolg dienen iconnten,

werden gerne aufgenommen. Aggressiv

im Verfolgen von Zielen sollten Sie sein,

dabei jedoch nicht Kollegen oder Vorge-

setzte angreifen. Flexibilitat und hohe

Einsatzbereitschaft werden geschiitzt.

Risikofreudigkeit wird positiv gewertet.

Unvorsichtigkeit jedoch nicht geduldet.

Ganz oben aber steht das Gewinndenken

und niemand hat ein Problem damit, das

auch deutlich auszusprechen: Gewinn ist

die Devise, denn ohne Gewinne gibt es

keine soziale Sicherheit, auch kein Geld

fiir Investitionen, die die Zukunft sichern

und ohne Gewinne gibt es letztendlich

auch kein Geld fiir Lohne und Gehalter.

Dieser simplen Erkenntnis und zwingen-

den Logik hat sich iibrigens Samuel

Gompers, der erste Prasident des ameri-

kanischen Gewerkschaftsbundes AFL.
bereits vor 100 Jahren nicht verschlossen.

Als er von einem Journalisten gefragt

wurde, was wohl das Schlimmste sei, was

ein Unternehmer tun konne. kam prompt

seine hochst bedeutsame Antwort: „Das

Schlimmste, was ein Unternehmer tun

kann, ist, keine Gewinne zu erzielen."

Wenn Sie Ihre Chancen wahrnehmen und

nutzen, dann konnen Sie bei einem ameri-

kanischen Unternehmen schnell vorwarts

kommen. Sie werden auch nicht um Ge-

haltserhohungen oder Fortbildungsgele-

genheiten bitten miissen. Solange Sie

maBgeblich zum Geschaftserfolg beitra-

gen, werden Sie mit Sicherheit Karriere

machen.

Winning Interview Advice With

American Corporations

People
looking to enter the job mar-

ket or climbing the career ladder in

Germany tend to prefer interview-

ing with German companies than

with the subsidiaries of U.S. corpo-

rations. To be sure this is not due to

the lack of self-confidence in one's own
English-language abilities, but rather

based on an often-noticed aversion to

enter into an employment contract with

U.S. companies in Europe because of a

preconceived notion that these companies

fail to address their worker's social needs

and interests. This is an ill-deserved repu-

tation.

Indeed U.S. companies are clear about

the fact that they are there to make a profit.

He who doesn't contribute to the bottom

line of an organization will get fired soon-

er or later - and mostly sooner. Job protec-

tion as known in Germany is non-existent

in the United States. This conventional

wisdom might be in essence true, but

misses certain aspects. To be sure there

are strict laws and regulations in the

United States regarding worker's rights,

that must be strictly adhered to.

Americans just view social rights and

benefits differently. More important then

social security and welfare provisions are

the right to equal opportunity in the job

market, without discrimination because

to race, color, religion, sex, age or origin.
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Respective laws greatly govern manage-

ment's perception of their company's vi-

sion and values. It already starts with se-

lecting the right candidate from a long list

of applicants vying for a vacant position.

Of course certain aspects of personnel

policies ofU.S. corporations are reflected

on their subsidiaries outside of the U.S.

But it must be noted that U.S. companies

in Germany are obliged to conform to and

abide by German work and social legisla-

tion. This includes co-management ac-

cording to the Labor-Management Rela-

tions Act.

This does not, however, exclude certain

deviations from commonly accepted

methods and rules regarding evaluating

and appraising applicants for positions

with U.S. corporations in Germany.

When you receive an invitation from a

U.S. company to a job interview, after

having submitted your resume, you can be

assured that all the standard rules apply as

would when interviewing with a German
company. But please, don't just consider

interview confirmation, travel plans, hair

cut and dress code to be important for the

interview. Find out as much as you can

about the position and the company. For

this you can contact one of the well-

known accounting firms or the parent

company in the U.S. to request an annual

report. Job seekers .should be well

informed in advance about the employer'

s

products or services, the economic situa-

tion, objectives and targets. Furthermore

you need to project confidence and must

be goal-oriented. To be open and honest

when answering questions is another

important prerequisite for a successful

interview.

The following should familiarize you

with certain customs and practices inher-

ent to U.S. companies in Germany:

In most cases you will take part in indi-

vidual interviews, conducted by several

different people. You will most likely

meet with the personnel manager and/or a

trained recruiter/interviewer from the

human resources department, the superior

of the position to be filled, the department

head, and finally the group executive,

general manager or CEO. The talks can

stretch from several days to several

weeks. Please be prepared to answer the

same questions repeatedly. Be advised

that your answers don't diverge.

Rarely will you meet with an entire

committee. Such "panel" or "board"

interviews are necessary when the candi-

date is considered for a position within a

management team. Such an interview is

designed to examine your team player or

team leader qualities.

Usually interviews are conducted in a

relaxed almost informal atmosphere.

Americans call it "to be at ease". Play

along, but don't confuse informal with the

German "familiar". You must observe the

rules of mutual respect. Even though it is

customary in U.S. companies to address

colleagues by their first names, this

should not be mistaken for the German
"Du", as mentioned before in other arti-

cles. It is expected to keep one's place.

Don't use job titles or academic titles and

don't expect to be addressed with your

titles either, unless you are a medical doc-

tor applying for the position of company

doctor. Even if you are considered for a

director post, you will have to dispense

with this title.

Americans don't put too great an

emphasis on tests, like ability and intelli-

gence tests and/or handwriting analyses,

but are more concerned with the technical

and professional expertise of a given can-

didate and whether he or she will be physi-

cally and psychologically able to perform

the requirements of a position. The inter-

viewer must ascertain your specific skills

and capabilities for the job ("can do" fac-

tors). Your general knowledge and abili-

ties will be of interest later. Moreover the

interviewer must discern your motivation

and interest for the job and if your person-

ality is suitable for the position ("will do"

factors). The total sum of "can do" factors

and "will do" factors will allow to draw

conclusions as to the probable perform-

ance and efficiency rating of a candidate.

The following table applies:

•CAN DO"
factors

knowledge
capability

propensity

•WILL DO"
factors

motivation

interest

personality

job success

Source: Chruden/Sherman. Managing Human Resources,

South Western Publishing Co.. Cincinnati.

Ohio, U.S.A., 1984, p. 161
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American companies structure their

interview questions accordingly and they

are adjusted tojob requirements. Basis for

this are the job requirements and the job

description. According to a Supreme

Court decision in the U.S.A. it is illegal to

administer tests that include criteria not

relevant to the position to be filled. This

also effects the subsidiaries of U.S. com-

panies in Germany. Generally they have

job descriptions giving detailed informa-

tion about the functions and responsibili-

ties of a given position. Be advised to ask

during your first interview for such a job

description. This will prove useful during

further interviews.

Every interviewer expects clear and

concise answers to his/her questions. Try

to answer precisely, don't give long-

winded explanations. Don't be embar-

rassed for not knowing the answer to a

technical question. Simply say; "I don't

know". Don't answer a question with

another question, unless of course you

didn't understand the interviewer's ques-

tion. You should put together a list of your

own questions concerning the job, compa-

ny and style of your potential manager.

You may state your own honest opinions,

provided they are not insulting. If anytime

during the interview you feel as though a

question is too personal, try to ask as to the

relevancy of the question to the job. In any

case it is important to remain calm. It is

possible the question was asked to scruti-

nize your self-control and reaction. There

are so-called stress questions exclusively

designed to catch you off guard to deter-

mine your ready wit and self-confidence.

Keep in mind that the interviewer must

check out and evaluate your qualifica-

tions. He must get to know your "can do"

and "will do" factors. Allow him to ask the

questions and to be in control of the inter-

view. By ail means refrain from giving

speeches. A typical interview should con-

sist of the interviewer speaking 30% and

the candidate 70% of the time. Please be

aware that the interviewer will study your

body language, your gestures and mimic-

ry and the way you express yourself.

Please behave naturally, be the way you

normally are. Strained and self-conscious

behavior doesn' t leave a good impression.

U.S. companies use a lot fewer standard-

ized interview questions than their Ger-

man counterparts. However, there are

typical questions and patterns governing

interviews. They can be organized as fol-

lows:

(a) Warm-up; (b) presentation of the

organization, the position and fuctions;

(c) evaluation of the candidate's interest,

motivation and general objectives; (d)

resume and job history of the applicant

(American resumes start with the current

position and work backwards to schools

and education. Your professional experi-

ence and track record are in the fore not

your degrees and education.); (e) work-

related qualifications (validation, refer-

ences); (f) personality of the candidate;

(g) compensation and benefits package

offered by the company vs. candidate's

expectation; (h) interview wind-up (reim-

bursement of travel expenses, what will

be the next step?) (i) written comment/

decision of the candidate and/or the com-

pany.

For the interviewer or the interviewers,

the most critical phase of the hiring pro-

cess starts now after the initial interviews.

Different candidates have to be appraised,

evaluated and assessed and compared

with each other. The same criteria and

standards have to be employed as to assure

equality. For this reason most U.S. com-

panies use standardized evaluation and

interview forms. This facilitates evalua-

tion comparisons of interviews conducted

by several different interviewers. Ulti-

mately all interviewers must decide

together who appears to be the most suit-

able candidate. This is not decided by one

person alone, rather a consensus must be

reached before the contract is signed by

the personnel manager.

If you are the fortunate and the decision

was made in your favor, an American

company will offer real advancement

opportunities provided you are ready to

deliverperformance and results. U.S. cor-

porations expect from their employees

team spirit and appreciation of common
values. This includes mutual fairness and

loyalty as well as safety precaution, quali-

ty assurance and environmental protec-

tion. Creativity is very sought after, there

is no room for dreamers, but unconven-

tional people are given the benefit of the
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doubt. New ideas designed to improve tiie

bottom line are always welcomed. You

should be aggressive in persuing the tar-

gets, but not without consideration for

your co-workers and superiors. Flexibili-

ty and drive are appreciated. Risk takers

are viewed positively, negligence on the

other hand is not tolerated. Nothing is

more important than profit and nobody

has reservations calling it like it is: profit

is the motto. Without profits there is no

security, no money for investments to

ensure the future of the company and ulti-

mately without profits there can be no

wages and salaries. Even Samuel

Gompers, the first American AFL union

president recognized this simple and

compelling logic already 100 years ago.

When asked by a reporter about the worst

business could do he answered quickly

and significantly: "The worst business

can do is not to make a profit."

Ifyou recognize and utilize your oppor-

tunities you can get ahead quickly work-

ing for an American company. You will

not have to beg for raises and advanced

training. So long as you contribute con-

siderably to the overall success of the

company you will surely be successful

too.
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ERFOLGREICH ARBEITEN BEI US-GESELLSCHAFTEN IN EUROPA

Was Sie wissen sollten, bevor Sie

in ein amerikanisches Unternehmen einsteigen

Amerikanisches Englisch als eigenstandige Sprache

er aus einem konservativen

deutschen Unternehmen in

eine amerikanische Firma

wechselt. muB gewaltig um-

denken. Durch den Wechsel

wurde eine gewisse Flexibilitiit

bereits unter Beweis gesteilt; das Erler-

nen der Werkzeuge fiir eine reibungslose

FunktioninnerhalbdesUnternehmensje-

doch setzt Anpassungsbereitschaft und

schnelles Erfassen der wichtigen Ablaufe

und Tatigkeiten voraus.

Das beginnt beim amerikanischen Eng-

lisch, das viel mehr ist als ein Dialekt des

Oxford- Oder BBC-Englisch. Je eher man
erkennt, daB es sich um eine eigenstandi-

ge Sprache handelt, desto besser und ein-

facher. Natiirlich hat man in der deut-

schen Niederlassung einer US-Firma mit

amerikanischen Kollegen und/oder Chefs

zu tun, und die sprechen, wenn's ernst

wird, am liebsten ihre Sprache. „Ernst"

heiBt hier, wenn Dinge festgelegt und ent-

schieden werden sollen, wenn es um Ge-

sprache mit bindendem Charakter geht.

In vielen Teilen Deutschlands ist es

moglich, amerikanische Rundfunksender

( AFN) zu empfangen. Diese sollte man als

„Hintergrundberieselung" zu Hause oder

im Auto laufen lassen, wenn man mit dem
Verstehen noch etwas Probleme hat. Auch

mit sieben oder acht Jahren Schulengli.sch

kann das amerikanisch gesprochene Eng-

lisch seine Schwierigkeiten bereiten,

nicht nur, was die Aussprache, sondern

auch, was das Vokabular angeht.

Man muB bei der Bewerbung in einem

amerikanischen Unternehmen damit

rechnen, daB - je nach Position - minde-

stens ein Teil des Einstellungsgesprachs

in englischer Sprache gefiihrt wird; dar-

auf sollte man vorbereitet sein. Allein die-

serTeil des Gesprachs kann iiber den wei-

teren Gang der Bewerbung entscheiden.

Lehramtsabsolventen oder Dolmet-

scher/Ubersetzer fiir Englisch haben eine

wesentlich groBere Chance, in einem

amerikanischen Unternehmen angestellt

zu werden als im Offentlichen Dienst oder

bei einer deutschen Firma. Das miihsam

erarbeitete Wissen kann hier wirklich

effizient zum Einsatz gebracht werden.

Der Aufstieg zum „Management Assi-

stant" oder in den international ausgerich-

teten Personalbereich ist deswegen bei

entsprechendem personlichen Einsatz

eine logische und durchaus realisierbare

Entwicklung.

Meist ist in US-Unternehmen der ge-

samte interne Schriftverkehr in engli-

scher Sprache abgefaBt. fiir den Fall der

Falle, daB irgendwo ein amerikanischer

Kollege einspringen muB. Hier konnen

sich die deutschen Mitarbeiter wirklich

profilieren. Der Ausbildungsstand, den

die deutschen Schulen vermitteln, ist im

allgemeinen viel besser, als der der ver-

gleichbaren amerikanischen. Das fiihrt

hin und wieder zu dem interessanten Fall,

daB der amerikanische Chef seine deut-

sche Sekretarin bittet, sein Englisch doch

ein biBchen „auf die Reihe" zu bringen,

vor allem, wenn es um formelle Dinge

geht und seine Ausbildung in sprachlicher

Hinsicht etwas diinn war.

Und da sind wir bei einem wichtigen

Punkt: Da bei den Amerikanern im

Grunde nur die Leistung zahlt, nicht hin-

gegen die Ausbildung, findet man haufig

Leute, die zwar in ihrem Bereich hoch-

karatige Spezialisten sind, denen es aber
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ansonsten an einer breit angelegten Aus-

bildung mangelt. Prinzip Self-Made-

Man, es braucht nicht jeder eine Hoch-

schulausbildung. Ein weiterer Gesichts-

punkt ist, daB die meisten Amerikaner

akadeniische Grade nicht wegen des Pre-

stiges erwerben, sondern weil sie die

fachliche Ausbildung wollen, die dahin-

tersteckt. Aus diesem Grunde haben Titel

im amerikanischen Leben auch nur einen

vergleichsweise untergeordneten Stel-

lenwert. Sie werden mit groBer Sicherheit

nicht als K.-o.-Kriterien bei einer Bewer-

bung herangezogen, und das gilt meist

auch fiir die deutschen Niederlassungen.

Wenn man im Rahmen einer Dienstrei-

se Oder auch privat in die USA kommt,

sollte man zur Vervollstandigung des

Wortschatzes und als Nachschlagewerk

eines der dort im Buchhandel zu unglaub-

lich giinstigen Preisen erhiiltlichen gro-

Ben ..Dictionaries" erwerben, mindestens

mit 150.000 Eintragungen. damit es sich

lohnt. Auch ein Synonym-Worterbuch

kann nicht schaden, dort ..Thesaurus" ge-

nannt. meist zum Preis eines Taschen-

buchs. Und braucht man's nicht mehr.

fi ndet sich bestimmtjemand im Kol legen-

kreis, der es gerne abnimmt.

Ist man in einer europaischen Haupt-

niederlassung tatig, so wird natiirlich

auch mit den anderen Landern in Englisch

kommuniziert. Hier wird sehr schnell of-

fenkundig, daB der Europaer in der Kom-
munikation mit den auslandischen Kolle-

gen einen wichtigen Vorteil genieBt:

Selbst ein Fremder, ist man viel eher in

der Lage, typisch gefarbtes italienisches

Schulenglisch oder das eines Franzosen

zu verstehen als ein Amerikaner. Man
wird hier also als Bindeglied fiir eine ein-

fachere Verstandigung benotigt.

Amerikanische Unternehmen sind im

allgemeinen im Hinblick auf Organisa-

tion und Verfahrensweisen sehr flexibel,

die kurzfristige Anpassung an neue

Marktbedingungen sorgt haufig fiir Ver-

anderungen.

Verfahrensweisen werden als soge-

nannte ,.Policies" festgeschrieben; dazu

kann die Dienstwagen- und Reisekosten-

regelung genauso zahlen wie Bestimmun-

gen iiber den Umgang mit Regierungs-

stellen oder dem Wettbewerb. Da ..Poli-

cies" haufig von Juristen oder Verwal-

tungsfachleuten verfaBt werden und

rechtlich bindenden Charakter haben,

sind sie meist umfangreich und kompli-

ziert formuliert. Wichtige ..Policies" wer-

den allerdings - auch wegen der rechtli-

chen Relevanz - haufig in die jeweilige

Landessprache iibersetzt.

Mit ^/Electronic Mail'' das Beste aus dem kleinen Zeitfenster nach USA machen

Die
Organisation eines amerikani-

schen Unternehmens wird in Form
eines Organigramms verdeut-

licht, also mit Kastchen darge-

stellt, in denen Namen und Funk-

tionen stehen. Sie werden mit Lini-

en verbunden.diefunktionelle Abhiingig-

keiten und das Berichtswesen beleuchten.

Damit wird auf grafischem Wege ver-

sucht. die teil weise recht komplexen hier-

archischen Zusammenhange innerhalb

der Organisation mdglichst einfach zu

prasentieren. Natiirlich hat diese Technik

auch in deutschen Unternehmen ihren

Einzug gehalten, stellt also kein Novum
mehr dar; der selbstverstandliche Um-
gang damit und die Hilflosigkeit ohne

diese Struktur allerdings kennzeichnen

den typischen amerikanischen Geschafts-

mann. Er will wissen. mit welchen Leuten

in welchen Positionen und Hierarchieebe-

nen er es beim Geschaftspartner zu tun

haben wird. Als deutscher Kollege sollte

man diese Informationen verfiigbar ha-

ben. Besonders, weil man sie letztendlich

auch selbst benotigt.

Auf Titel innerhalb der Organigramme

soil nicht weiter eingegangen werden.

aber auch hier gibt es typisch amerikani-

sche Auspragungen und dariiber hinaus
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unternehmensspezifische Usancen. So

wird der Geschaftsfiihrer im allgemeinen

..General Manager" genannt, was in Eng-

land dem ..Managing Director" ent-

spricht. Es ist empfehlenswert, sich eine

einfache Gegeniiberstellung mit den un-

terschiedlichen Bezeichnungen zu ma-

chen, vor allem dann. wenn die geschaftli-

chen Kontakte nicht nur in Deutschiand,

sondern in ganz Europa bestehen.

Da das amerikanische Geschiiftsgeba-

ren immer von einem ..Sense of Urgency"

gepragt ist, was einem fast zwanghaften

Gebot zur Eile entspricht, spielt die mo-

derne Kommunikationstechnik natiirlich

eine Schliisselroile bei der Informations-

iibermittlung.

Die Verwendung neuester Medien ist

deshalb auch absolut selbstverstandlich,

egal, ob das lokale Netzwerke sind, die die

PCs in der Niederlassung vernetzen. oder

ob man ein Weitverkehrsnetz nutzt, das

globale Verbindungen erlaubt oder Kom-
binationen davon. Von den global den-

kenden amerikanischen Unternehmen

werden die Moglichkeiten moderner

Kommunikationstechnik viel starker ge-

nutzt als von ihren europaischen Wettbe-

werbern.

Als europaischer Mitarbeiter sollte

man sich schnell und griindlich in diese

Techniken einarbeiten, denn sie sind die

„Seele des Geschafts". Auch hier gilt der

allgemeine Grundsatz, daB Unternehmen

von ihren Mitarbeitern erwarten. daB sie

sich das Wissen selbst erarbeiten, das fiir

den sicheren Umgang mit den eingesetz-

ten Systemen erforderlich ist. In einem

Satz: „Hor Dir die Information, die Du
brauchst!"

Haufig wird auch der Fehler gemacht.

daB der Mitarbeiter. vor allem der neue.

hier und da den Sinn des Informationsaus-

tausches per ..Electronic Mail" nicht er-

faBt und sich innerlich gegen den Ge-

brauch stellt. ..Electronic Mail" erzwingt

meist die sofortige Antwort, iiblicherwei-

se innerhalb eines Tages, und haufig wird

davon ausgegangen, daB der Mitarbeiter

auch auf Dienstreisen seine ..Mailbox"

leert. wozu ihm dann ein tragbarer Com-
puter und ein Modem zur Verfiigung ste-

hen.

Natiirlich wird auf diese Weise die mei-

ste Tipparbeit vom Mitarbeiter selbst aus-

gefiihrt und nicht von einer Sekretarin, es

findet also eine gewisse Verlagerung der

Schreibarbeit statt. Bei komplizierteren

Dokumenten. wie z. B. Tabellen oder

Grafiken, allerdings kann man selbst viel

schneller die richtige Form finden, ohne

Riicksprache und lange Diskussion. Wer
intensi V mit diesen Medien gearbeitet hat,

wird die Direktheit der Kommunikation

nicht mehr missen wollen. Durch ,.Elec-

tronic Mail" laBt sich auBerdem eines

der groBten Probleme bei der direkten

Kommunikation mit der amerikanischen

Muttergesellschaft losen: Das relativ

kleine Zeitfenster zwischen hiesiger

Biirozeit und der in den USA, das bei nor-

maler Arbeitszeit nur etwa drei Stunden

betragt, kann dadurch ausgedehnt wer-

den, daB die Informationen zeitversetzt

ausgetauscht werden. Setzt man am Fei-

erabend seine Informationen iiber „Elec-

tronic Mail" nach den USA ab. so kann

dort noch einen halben Tag damit gearbei-

tet werden. Damit liegt moglicherweise

bereits eine Antwort in der ..Mailbox"

vor, wenn man hier am nachsten Tag ins

Biiro kommt.

ijber solche Kommunikationskanale

werden iiblicherweise Informationen wie

Aktennotizen, Besuchs- und Bespre-

chungsberichte sowie aktuelles Zahlen-

material ausgetauscht. Dabei ist man
mittlerweile nicht mehr an das relativ ein-

fache Format der eigentlichen Mittei-

lungen angewiesen, sondern kann auch

zusatzlich Computerdateien mit Grafi-

ken, Arbeitsblattern oder Texteniibermit-

teln.

In jedem Falle sollte man es sich zur

Gewohnheit machen, und dies nicht nur

bei der Kommunikation iiber elektroni-

sche Medien, fiir ein Thema alle Informa-

tionen auf eine Seite zu bekommen und

dabei die Zielsetzung oder das Ergebnis

bzw. die resultierenden Aktionen klar zu

umreiBen. Besonders amerikanische Ma-
nager stellen sich haufig auf den Stand-

punkt, daB etwas, was sich nicht schliissig

auf einer Seite unterbringen laBt, noch

nicht geniigend durchdacht ist. Dabei darf

man im Uberschwang der einfach erreich-

haren moglichen Streubreite der Informa-

tion natiirlich die Verteiler nicht iiber
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Gebiihr aufblahen, so daC sie nachher den

GroBteil der Information ausmachen. Das

Ein-Seiten-Prinzip gilt grundsatzlich fiir

das Dokument mit Verteiler.

Lassen sich nicht alle Informationen

auf einer Seite unterbringen, so sollte man
auf der ersten Seite alle entscheidenden

Fakten bringen und auf beigefiigte An-

hange verweisen. Die heiBen dann „Ap-

pendices" und warden iiblicherweise nach

Sachgebiet mit Buchstaben durchsortiert.

Der Einzelne heifit einfach ..Appendix".

Die wichtigste Grundregel: ,,Denken und argumentieren Sie positiv!''

Die
Grundlage fiir eine deutsche

Verkaufsniederlassung eines

amerikanischen Unternehmens

ist am einfachsten durch die Bud-

get- und Forecast-Zahlen zu be-

schreiben. „The budget determines

the table size, the orders forecast invites

the people, and the shippables pay the

bill", dieser typische Satz sagt mehr, als

auf den ersten Blick erkennbar ist.

Vorausplanungen werden iiber minde-

stens neun Monate, wenn nicht ein ge-

samtes Jahr gemacht, .solange es das ope-

rative Geschaft betrifft. Fiir die strategi-

sche Planung werden die Zeitraume na-

tiirlich groBer, das Detail allerdings auch

unscharfer.

Das beschlossene Budget steckt den

operativen Rahmen fiir das Unternehmen

ab; der „Orders Forecast" (Auftragsplan)

spiegelt die Erwartungen wider und fi-

nanziert das Geschaft vor; der „Sales

Forecast" (Lieferplan) gibt an, wann sich

der„Forecast"inUmsatzummiinzenlaBt.

Der „Backlog" (Auftragsbestand) ist die

Differenz zwischen Auftrag und Liefe-

rung und ein MaB fiir die Soliditat des Ge-

schafts. Die Lieferung letzlich entschei-

det iiber den Erfolg der Transaktion und

bringt das Geld in die Kasse.

Damit hier keine Zweifel aufkommen,

muB erganzend erwiihnt werden, daB die

betrachteten Zahlen sich sowohl auf

Stiickzahl als auch auf Wert beziehen.

Haufig erscheinen in denselben Uber-

sichtsblattern Zahlen fiir die im Produkt

enthaltene Marge sowie die Gemeinko-

sten und lassen somit eine direkte Aussa-

ge iiber das Betriebsergebnis zu. Damit

wird z.B. sofort die Relevanz einer even-

tuellen Preissenkung ersichtlich, die ja

eine groBere Stiickzahl erzwingt, wenn
der Umsatz gehalten werden und die Mar-

ge nicht verlorengehen soil.

Bevor man im amerikanisch gepriigten

Verkauf mitreden will, muB man diese

Begriffe und ihre Zusammenhiinge verin-

nerlicht haben. Dann allerdings kann man
den meist ehrgeizigen Planen der US-

Chefs folgen Oder sogar eigene entwik-

keln.

Es gibt da allerdings die rauhe Wirk-

lichkeit, die manchen Plan zunichte

macht. Damit das nicht geschieht, haben

sich die Amerikaner den „Rolling Fore-

cast" ausgedacht, eine Erweiterung des

iiblichen. Hier werden die geplanten Auf-

trage/Lieferungen in monatlichem Ab-

stand fortgeschrieben, so daB bereits im
Vorfeld Abweichungen erkannt werden

konnen. Dabei werden dann namlich Si-

tuationen erkennbar, in denen der Planer

z.B. sein Ziel vor sich herschiebt. „The

Kicked Box Syndrome", bei dem das Ziel

nie erreicht wird, well man es wie einen

Karton beim Aufheben selbst mit der FuB-

spitze weitertritt. Aber auch Umstande

wie die zu optimistische Beurteilung der

Lieferzeit durch den Verkauf lassen sich

hier ausmachen.

Doch bevor man verkauft, hat man an-

deres zu tun, namlich das zu prasentieren,

was man iiberhaupt verkaufen will. Auch
hier haben die Amerikaner „Goldene Re-

geln" aufgestellt, denen man folgen soll-

te, wenn man erfolgreich sein will.

Die erste und wichtigste Grundregel

ist: „Be Positive". Obwohl dies eigentlich

kein Thema mehr sein sollte, findet man
haufig in Diskussionen und Besprechun-

gen Teilnehmer, die die Thematik und
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Cherry ist der mil Abstand grbflte Hersleller von Eingabetaslaturen und -tastenmodu-

len in Eufopa Zu unseren Kunden gehoren weitweit nahezu aiie renommierten Unter-

nehmen der Buromaschinen- und Datenverarbeilungsbranche Mit uber 1400 Mitar-

beitern in 4 europaischen Werken enlwickeln. produzieren und verlreiben wir weitere

technisch anspruchsvolle, innovative Produktsysteme und Komponenlen fur die Bran-

chen Automobil, Hausgerate und Industne-Elektronik

Den sich schnell verandernden Marktbedingungen und den sich daraus ergebenden
groflen Heraustorderungen werden wir uns mil einer neu struktunerten und deullich

verstarkten Vertnebsorganisation stetlen Zum nachstmoglichen Termin suchen wir

deshalbfiirunsereHauptverwaltung m Auerbach/Opf (45AuIominutenzum Flughafen

Nijrnberg) mehrere

Vertriebs-lngenieure

fur OEM-Betreuung Oder Distribution
Ihre Autgaben: Sie werden Markt- und Weltbewerbs-Analysen fur die Ihnen anvertrau-

ten Produkle, Markt-Segmente und Regionen (Europa und/oder Ubersee) erslellen

sowie die von Ihnen miterarbeilete Umsatzplanung durch die intensive Betreuung
beslehender und die Gewinnung neuer Kunden realisieren Oabei werden Sie regel-

ma0jg im In- und Ausland agieren und wichtige Messen besuchen Em schlagkraHiges

Team wird Sie durch eine exakte AuHragsabwicklung und Pro|eklbetreuung unlerstui-

zen, vor On kbnnen Sie zur Bearbe'lung komplexer techmscher Fragen Ingenieure aus
unserer Entwicklung und Konslruklion einsetzen

Ihr Profll: Als jungerer Diplom-Wirtschattsingenieur Oder Oiplom-lngenieur, vorzugs-

weise der Fachrichtung Elektrotechnik, mit mindestens 3-5 Jahren Berutspraxis aus
Verlrieb Oder Application Engineering elektromechanischer bzw eleklronischer Pro-

dukle entsprechen Sie unseren Vorslellungen, wobei wtr auch dem zieislrebigen

Absolventen einer Hoch- Oder Fachhochschuie mil vertneblichen Neigungen und Ta-

lenten eine taire Em- und Aulstiegs-Chance bieten wurden Sicheres Englisch bringen

Sie mit, eine weitere Fremdsprache ware Ihr VorteM

Ihre personliche Starke sollte eme ausgepragte Leistungs- und Ergebnisonentierung,
verbunden mit Freude an hauligen Reisen, sein Sie verstehen es, sich aut unter-

schiedliche KuUuren und Mentalitaten einzuslellen, prazise und (acblich (undiene
Prasentationen zu machen und ubet eine zuverlassige, problemlosende Arbeilsweise

das Vertrauen anspruchsvoller Kunden zu gewmnen und zu erhalten

Wenn Sie eine Aufgabe suchen, die Ihre analylischen, konzeplionellen und Umset-
zungsstarken lorden, dann sollten Sie mit uns Kontakt aulnehmen In einem personli-

chenGesprachsagen wir Ihnen gern mehrzuden Detailsder|eweiligen Aufgaben und
Positionen sowie den uberzeugenden Vertragsbedingungen Vorab bitten wir Sie,

Ihren labellanschen Werdegang mit Zeugniskopien und Lichtbdd und Angabe Ihrer

Einkommensvorsteltung an die von uns beauttragten Berater z Hd Frau Dr Kerstin

Sleiner zu schicken. die lur weilere Inlormationen gerne zur Verfugung slehl Ihre

Zuschrift richten Sie bilte an Postlach 7503 52, 60533 Frankfurt.

Konstroffer& Partner Personalmarketing KG
Frankfurt Airport Center • Tel. 69 / 69 34 77

Die in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung

im Format 240 mm hoch und 185 mm breit ver-

offentlichte Anzeige erzielte 52 Zuschriften,

This ad in the Frankfurter Allgemeine Zeitung

in the size of 240 mm deep and 185 mm wide

received 52 responses.
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Problemlosungen von der negativen Seite

her angehen.

Man erkennt sie an typischen „Haben

wir schon gemacht, funktioniert nicht",

„Das geht nie" und ahnlichen Spriichen,

die die Amerikaner schlicht ..Killer Phra-

ses" nennen. Spriiche, mit denen man eine

Diskussion einfach abwiirgt. WeiB man

das einmal, kann man selbst solche Ein-

wande vermeiden und von anderen vorge-

brachte entsprechend bewerten. In der

Diskussion mit einem Amerikaner oder in

Amerika geschultem Partner wird man
schnell feststellen. daB positives Denken

allein zum Erfolg fiihrt. Wer negativ ar-

gumentiert, verliert. So einfach ist das.

Wenn man ehrlich dariiber nachdenkt,

kann man's nachvollziehen.

Wie alles, was wir aus Amerika kennen,

muB auch die Presentation kurz und pra-

gnant sein. Aufmerksamkeit wecken.

Kernaussage machen. AbschluS. Das sind

die Elemente. Der amerikanische Chef

wird sehr darauf achten, ob man den In-

formationsgehalt auf das Wesentliche be-

schrankt. Diese Methodik sollte man sich

grundsatzlich aneignen, denn sie ist wirk-

lich erfolgreich.

Aber nicht nur, wenn der amerikani-

sche Chef Oder Kollege zu Kunden mit-

geht, auch, wenn das amerikanische Ma-
nagement nach Europa kommt, um die

Mannschaft auf Herz und Nieren zu prii-

fen, ist ein guter Prasentationsstil ange-

sagt.

„Your charts are too busy" ist der typi-

sche Kommentar des Amerikaners, wenn

man ihm in deutscher, technisch perfekter

Akribie angefertigte Folien prasentiert,

iiberladen mit Grafiken und Text. Er

mochte einfach und verstandlich infor-

miert werden und erwartet klare Darstel-

lungen, die auf einen Blick zu erfassen

sind. Das heiBt: Nicht mehr als zehn Zei-

len Text, nur wenige Grafiken. Moderne

Prasentationsprogramme auf PC-Basis

verfiihren haufig zu der grafischen und

textlichen Uberfrachtung solcher Prasen-

tationen.

Der Amerikaner erwartet nicht nur fiir

sich selbst knappe und pragnante Priisen-

tationen, sondern auch stellvertretend fiir

seinen potentiellen Kunden. Der bringt

schlieBlich das Geschiift, das die Basis fiir

die gegenwartigen und zukiinftigen Akti-

vitiiten bildet.

In den Prasentationsunterlagen diirfen

Worte wie „Ich", „Wir", „Unsere Firma"

nicht erscheinen, sondern der Unterneh-

mensname. Wahrend der Prasentation

sucht man Blickkontakt im Publikum und

schaut nicht nur auf die Leinwand, well

man dann namlich buchstablich gegen

„die Wand spricht" und dem Kunden den

Riicken zudreht. Man verwendet einen

Zeigestock, um auf wichtige Dinge in der

Ausarbeitung hinzuweisen, und man ver-

meidet das Abdecken von Folienteilen

mit einem Blatt Papier, weil das den Zu-

horer verargert, wird er doch hier offen-

sichtlich bevormundet. Will man Infor-

mationen „portionsweise" verabreichen,

macht man es stattdessen auf separaten

Folien.
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Fokus auf Entwicklungspotential

Bei
den meisten groBeren amerikani-

schen Unternehmen wird schon im

Bewerbungsgespriich deutlich, dafi

es sich hierbei um eine von A bis Z
geplante Aiction handelt. Die syste-

matische Art der Fragestellung,

aber auch die prazisen Antworten zu viel-

leicht unscharfen Fragen bezUglich der

angebotenen Position zeigen, daB man es

mit einem gut vorbereiteten Partner zu tun

hat. Woher kommt das?

Bevor in einem amerikanischen Unter-

nehmen iiberhaupt eine Position ausge-

schrieben wird, muB eine Stellenbe-

schreibung vorhanden sein sowie die aus-

formuiierte Begriindung dafiir, weshalb

die Steile iiberhaupt besetzt werden soil.

Da sich Personal in den Gemeinkosten

niederschlagt, gibt die Anzahl der insge-

samt verfiigbaren Stellen ungefahr an.

wie groB das Budget fiir Personalkosten

insgesamt ist.

Im Rahmen des Personal-Budgets kann

der Abteilungsleiter im allgemeinen rela-

tiv frei entscheiden, welche Positionen er

besetzt. solange er die Gesamtzahl nicht

sprengt. Er kann also zu seiner Entlastung

eine erfahrene Sekretarin einstellen oder

einen jungen Verkaufer, der den Umsatz
kraftig erhohen soil, um damit fiir das

nachste Budget die Mittel fiir eine Auf-

stockung des Personalbestands zu erwirt-

schaften.

Bereits im Einstellungsinterview wird

die Karriereentwicklung angesprochen,

auch wenn die Initiative dazu nicht unbe-

dingt vom Bewerber ausgehen muB. Da-

fiir erwarten gerade GroBunternehmen

von Kandidaten die Flexibilitat, auch in

andere Bereiche zu wechseln. Vorausset-

zung ist natiirlich ein entsprechendes

Potential. Meist wird auch kurz darge-

stellt, welche Karrierechancen sich mit-

tel- und langfristig ergeben konnen.

Beim Interview muB man damit rech-

nen, mit dem Chef des zukiinftigen Chefs

zusammenzutreffen, nach dem Prinzip:

„One over One". Das bedeutet, dafi nie-

mand eingestellt werden kann, wenn nicht

die Zustimmung des nachst hoheren Vor-

gesetzten vorliegt, auch dann nicht, wenn
im Budget die Position genehmigt ist. Es

bedeutet weiterhin, daB die Beurteilung

eines Bewerbers solange nicht giiltig ist,

bis sie der Chef des Chefs abgezeichnet

hat. Hierist also ein Kontrollelement vor-

handen, das nicht zu unterschatzen ist.

Spatestens im Beurteilungsgesprach

am Ende der Probezeit wird man mit dem
Begriffder Karriereplanung konfrontiert.

Diese Gesprache wiederholen sich da-

nach mindestens einmal jahrlich, womit

der eine oder andere Stelleninhaber

durchaus seine Probleme haben kann, be-

sonders dann, wenn er seine weitere be-

rufliche Entwicklung lediglich davon ab-

hangig macht, ob und wann sein Vorge-

setzter wechseln wird.

Im Beurteilungsgesprach werden

hauptsachlich zwei Themenfelder ange-

sprochen: Das Verhalten des Mitarbeiters

im vergangenen Bewertungszeitraum und

die daraus resultierenden MaBnahmen fiir

die Zukunft. Meist wird darin dann noch

eine Unterscheidung nach kurz- und lang-

fristigen Perspektiven gemacht.

Ubiicherweise wird fiir die Beurteilung

ein Formular verwendet, das „Appraisal

Form" heiBt und in vier Bereiche unter-

teilt ist: Die Verantwortlichkeiten/ Ziel-

setzungen, die erzielten Ergebnisse, die

allgemeinen Leistungen sowie die kurz-

fristigen Aktionen und langerfristigen

Plane.

Dabei werden in der Regel zwischen

zehn und zwolf Kriterien bewertet, und

zwar auf einer Skala zwischen eins und

sechs bzw. eins und zehn. Je nach Firma

kann die Eins eine sehr gute, die Sechs

bzw. Zehn eine sehr schlechte Note sein,

wobei es auch das umgekehrte Ranking

gibt. Man weiB aufjeden Fall sofort, wor-

an man ist und wohin man mochte. Und
darum geht es letztendlich.

Bei den Verantwortlichkeiten wird be-

wertet, wie gut sich die Ergebnisse mit
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den Erwartungen decken. Besondere Be-

miihungen finden ihren Niederschlag in

der Kategorie „allgemeine Leistungen",

wo deren Ergebnisse dokumentiert war-

den.

Sollten sich Defizite zwischen den Vor-

gaben und dem Erreichten ergeben, so

werden daraus Plane abgeleitet. die dem
Mitarbeiter helfen sollen, seine Aufgaben

in Zukunft zu meistern. Im Bereich Plane

findet man daher zweierlei: MaBnahmen
zur direkten Behebung von Defiziten und

seiche zur Vermeidung sowie MaBnah-

men. die der weiteren Qualifizierung des

Mitarbeiters dienen. Es wird zudem das

Ziel verfolgt, Eignung und Neigung des

Mitarbeiters so zu fordern, daB er auch in

einer anderen Position eingesetzt werden

kann.

Hier entwickelt sich das Gesprach zur

Karriereplanung. Im Rahmen der standi-

gen Beurteilung im laufenden Geschiift

macht sich das Management von den Mit-

arbeitern ein Bild. das durch Einzelge-

sprache prazisiert wird. Im Dialog mit

dem Mitarbeiter wird versucht, dessen of-

fensichtliche Starken und Fahigkeiten mit

moglichen Karrierepfaden im Unterneh-

men in Einklang zu bringen. Sollten die

Perspektiven sehr gut sein, werden die

MaBnahmen fiir die Vorbereitung des

Kandidaten auf den niichsten Karriere-

schritt kurzfristig formuliert und reali-

siert.

Bei GroBunternehmen wird an diesem

Punkt eine Aktion in Gang gesetzt, die ih-

ren eigenen Charakter hat, aber in diesel-

be Richtung zeigt: Die interne Rekrutie-

rung von Fiihrungskraften. Dazu werden

haufig Kurzfassungen von Bewertungs-

unterlagen mit Fokus auf Entwicklungs-

potential erstellt, und zwar auf der Basis

eines zusatzlich gefiihrten Gesprachs.

Diese Unterlagen werden von den Vorge-

setzten mit deren eigenen Beurteilungen

des Potentials erganzt und im Konsens mit

dem Mitarbeiter in ein Personalforde-

rungsprogramm eingebracht.

Damit hat das Unternehmen die Mog-
lichkeit, aus einem Fundus von explorier-

ten Mitarbeitern neue Fiihrungskrafte zu

rekrutieren, ohne Personalbeschaffungs-

maBnahmen starten zu miissen. Man kann

sich leicht vorstellen, wie positiv sich das

auf die Motivation auswirkt. ManmuBal-
lerdings auch sehen, daB die Darstellung

des Potentials noch kein Versprechen fiir

die wirkliche Beforderung ist.

Was heute gilt, mu3 morgen nicht mehr stimmen

Nicht
nur, wer sich fiir amerikani-

sche Unternehmen als Anbieter

von Aufgaben und Karriere-

Chancen interessiert, sollte mit

Wechseln, auch mit kurzfristi-

gen, gut umgehen konnen. Unser

aller tiigliches Leben wird in vielfiiltigster

Weise von kleinen und groBen, zum Teil

bahnbrechenden Veranderungen beein-

fluBt.

Zuriickzur Arbeitswelt: Warumtun wir

uns schwer, wenn es um Wechsel und Um-
denken geht? Hier spielen vornehmlich

vier Punkte eine Rolle. Wir tun primar

Dinge aus Eigeninteresse und nicht so

sehr aus den Gesichtspunkten der Organi-

sation heraus. Bei jeder Anderung hegen

wir zunachst das Gefiihl, als Folge der An-

derung etwas fiir uns Wertvolles zu ver-

lieren. Des weiteren spielen MiBverstand-

nis und Vertrauensmangel eine Rolle, die

zum Widerstand fiihren, wenn sie nicht

ausgeraumt werden konnen. Mitarbeiter

haben die Tendenz, Anderungen mehr

von der Kostenseite als von der Nut-

zenseite fiir sich und das Unternehmen

einzuschatzen. Sie stellen sich Anderun-

gen auch dann in den Weg, wenn sie be-

ftirchten, die von ihnen erwarteten neuen

Fertigkeiten und Verhaltensmuster nicht
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Internationales Beschaffungsmarketing
Mit mehr als 43000 Mitarbeitern und einem Umsatz von uber 4,8 Mia US-Dollar zahlen wir

weltweit zu den groBten Herstellern unserer Branche In Deulschland entwickein und

tertlgen mehr als 1000 Mitarbeiter in GroRsene innovative technische Produkle, die durch

Design, Funktlonalilat und Qualitat uberzeugen

Fur den Bereich Malerialwlrtschaft und Einkaut der deulschen Produktionsgesellschatt nnil

SItz Im Rhetn-Maln-Geblet suchen wir zum nachstmoglichen Termin den

Commodity Manager
Ihre Aulgaben: Sie sollen mit 4 Mitarbeitern optimale Einkaufskondltlonen fur em Beschaf-

fungsvolumen von ca- 30 Mio DM sicherstellen Dabei werden Sie sich auf die Sektoren

Kunststoffe, Metall- und Elektrobauteile sowiie Neue Produkte konzentrieren. Zusatzlich

sollen Sie im Fufirungsteam des Einkaufs die Weiterentwicklung von Strategien im mter-

nationaten Beschaffungsmarketing verlolgen und deren Umsetzung ubernefimen Sonder-

proiekte. wie z B. die Einfufirung von DFU, runden diese verantwortungsvolle Aufgabe ab.

Ihr Prolll: Nacfi Ifirem abgeschlossenen betriebswinscfiaftlichen Oder technischen Studlum

sollten Sie eine mehriatirige Internationale Einkaufserfatirung mit zumlndest erster Fufi-

rungspraxis gesammelt haben und uber gute englische Sprachkenntnisse vertugen Eine

ebenso gute Einstlegs-Chance fmdet der profilierte Praktiker Erfahrung aus eInem Unter-

nefimen der Metall- und Kunststoffverarbeitung mit GroBserienfertigung ware von Vorteil

Zu Ifiren personlichen Starken sollte neben Kreativitat, strategischem Denken und takti-

sctiem Geschick eine liohe Belastbarkeit, verbunden mit einer ausgepragten Leistungs-

und Ergebnisorientierung, zahlen

Wollen Sie Ihre weitere berufliche Entwicklung in einem internationalen Umfeld tortsetzen''

Dann senden Sie bitte Ihre vollstandigen Bewerbungsunterlagen unter Kennzltfer 6360 an

unsere Berater, zu Handen Frau Karin Blohm, die fur telefonische Vorabinformationen

gerne zur Verfijgung steht.

Konstroffer & Partner Personalmarketing KG
Postf. 180240, 60083 Frankfurt, ^©069/590643

Die in der Frankfurter Allgemeinen

Zeitung im Format 150 mm hoch und

185 mm breit veroffentlichte Anzeige

erzielte 39 Zuschriften.

This ad in the Frankfurter Allgemeine

Zeitung in the size of 150 mm deep and

185 mm wide received 39 responses.
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entwickeln zu konnen. Hinzu kommt, daC

viele Menschen auf alien hierarchischen

Ebenen schlechthin die Zukunft fiir eine

Fortsetzung der Gegenwart zu besseren

finanziellen Bedingungen und mit weni-

ger Arbeitsstunden halten.

In diesem Zusammenhang sollten wir

iiber Paradigmen sprechen. Paradigmen

sind Muster, Modelle. Regein, deren Ein-

fluB wir stiindig ausgesetzt sind, die sich

jedochauchandern. 1960galt z.B.nochin

den USA: Benzin wird immer billig sein,

vier Kinder sind die Grundlage fiir die

ideale Familie, Kabel-TV wird es nie

schaffen, japanische Produkte werden

immer von niedererQualitat sein. Das hat

sich in den letzten 30 Jahren gewaltig ge-

andert, einiges wurde fast auf den Kopf

gestellt.

Die Geschichte zeigt, daB sehr viele

Veriinderungen und Wechsel bis dahin

ungeahnte Chancen eroffneten, der Be-

ginn einer revolutionierenden Entwick-

lung waren. Ein gutes Beispiel in Europa

ist die schweizer Uhrenindustrie, die

1968 65% des Weltmarktes in Einheiten

beherrsghte. 1980 war derMarktanteii auf

10%gesunken. Was warpassiert?Ein Pa-

radigmen-Wechsel hatte stattgefunden.

Alles, was der schweizer Uhrenindustrie

bisdatohochundheilig war, traf auf diese

Uhr nicht zu. Um nichts in der Welt konn-

te man fiir diese Uhr eine Zukunft sehen.

Sinnigerweise war diese Uhr auch noch

im schweizer Uhren-Institut in Neuchatel

entwickelt worden. Die Ablehnung war

stark und iiberzeugend. Sie wissen es na-

tiirlich liingst: Die Quartzuhr war ent-

wickelt worden. Auf dem nachsten Welt-

Uhren-KongreB durften die Entwickler

ihr nutzloses Produkt vorstellen. Seiko

sah es und der Rest ist Geschichte. Bis

1981 verloren 50.000 der 62.000 in der

schweizer Uhren-Industrie tatigen Uhr-

macher ihre Jobs.

Hand auf's Herz: War kann sich heute

noch ein Leben ohne Fotokopien vorstel-

len? 1930 hatte Chester Carlsson eine

neue Art der Fotografie und damit den

Xerox-ProzeB entwickelt und war jedoch

mit dieser Erfindung interessanterweise

erst einmal durchgefallen.

Ubngens, wenn Sie sich mit dem The-

ma ,,Paradigmen" naher befassen wollen;

Joel Arthur Barker, der sich selbst gerne

als Futurologen bezeichnet, hat in seinem

Buch Future Edge: Discovering the New
Paradigms of Success (William Morrow
and Company, Inc., New York, 1992) aus

zwanzigjahriger Erfahrung Bemerkens-

wertes zu diesem Thema beigetragen.

Paradigmen-Wechsel werden Sie si-

cherlich nicht regelmaBig erleben; als

Mitarbeiter einer US-Tochtergesellschaft

jedoch Anderungen der Marketing- und

Vertriebsstrategien oder der Produkt- und

Preispolitik; hin und wieder auch als

Folge der Quartalsergebnisse.

Veranderungen sind Chancen

Vielleicht erleben wir auch die Auswir-

kungen eines Rests von Pioniergeist, der

heute noch in manchen Bereichen der

USA herrscht. Bei alien mehr oder we-

niger berechtigten Vorbehalten, die wir

als Europaer dem kurzfristig erscheinen-

den Agieren und Reagieren in amerika-

nischen Unternehmen gegeniiber haben:

Uns Deutschen - und hier sprechen wir

insbesondere Hochschulabsolventen und

die jtingere berufstatige Generation an -

wiirde ein wenig mehr an Pioniergeist, ein

wenig mehr Freude daran, Neues auszu-

probieren, zu experimentieren, ein we-

nig mehr Mobilitat und Beherztheit, ein-

gefahrene Wege zu verlassen, ebenso

gut tun, wie etwas weniger Anspruchs-

denken und dafiir mehr Leistungsorien-

tierung.

Hier sprechen wir auch die Fiihigkeit

an, mit Entschlossenheit und einer guten

Portion Macher-Qualitaten den Karren

wieder aus dem Dreck Ziehen zu konnen,

wenn erdort stecken sollte. Harley-David-

son liefert hier eine gute Story der positi-

ven Veranderung: Viele Jahre war dieses

Unternehmen die unbestrittene Nummer
1 auf dem Motorrad-Markt in USA, eine

Institution und nicht erst seit Easy Rider

eine Legende. Kawasaki, Honda, Yamaha
kamen auf den US-Markt, wurden auf die

leichte Schulter genommen und zogen

bald an Harley-Davidson vorbei. Schlim-

mer noch: Qualitiitsprobleme traten auf,

die Menschen innerhalb der Organisation

wollten erst einmal nicht erkennen, daB es

hochste Zeit fiir eine Veranderung, fiir ra-

dikales Umdenken war. In einem unge-

heuren Kraftakt gelang - in enger Zusam-

menarbeit aller Beteiligten, von der Pro-
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1992 ANNUAL REPORT

HARLEY-DAVIDSON, INC.

PEOPLE: THE ONLY LONG-TERM
COMPETITIVE ADVANTAGE

DEAR FELLOW SHAREHOLDER: YOU MAY RECALL THAT IN LAST YEAR'S

ANNUAL REPORT, I WROTE THAT I WAS NOT SATISFIED WITH HARLEY-

DAVIDSON, INC.'S 1991 PERFORMANCE, DESPITE THE FACT THAT WE

POSTED IMPRESSIVE SALES AND EARNINGS RESULTS. I WAS DISSATIS

FIED BECAUSE t KNEW WE HAD TEMPORARILY LOST SOME FOCUS ON

WHAT MADE US SUCCESSFUL: PEOPLE WORKING TOGETHER TO CREATE

POSITIVE CHANGE. THIS YEAR, I'M VERY PLEASED TO SAY THAT OUR

STORY IS DECIDEDLY DIFFERENT AND THAT OUR PEOPLE, IN ALL LEVELS

OF THE COMPANY, ARE WORKING MORE EFFECTIVELY IN TEAMS AND

PRODUCING OUTSTANDING RESULTS. OUR 1992 SALES AND EARNINGS

WERE AT RECORD LEVELS, WITH BOTH THE MOTORCYCLE DIVISION AND

HOLIDAY RAMBLER CORPORATION POSTING SIGNIFICANT IMPROVEMENT

OVER THE PRIOR YEAR. MORE IMPORTANT, WE'RE BUILDING AN EVEN

STRONGER FOUNDATION FOR CONTINUED LONG-TERM GROWTH BY

LEARNING - AND WORKING - TOGETHER. THROUGHOUT THIS ANNUAL

REPORT, YOU'LL SEE SOME TREMENDOUS EXAMPLES OF THE INVEST-

MENTS HARLEY-DAVIDSON, INC. IS MAKING IN OUR PEOPLE AND THE

KINDS OF RESULTS WE'RE MAKING ON A CONTINUING BASIS. THESE

RESULTS INCLUDE REACHING OUR INCREASED DAILY PRODUCTION

GOALS IN THE MOTORCYCLE DIVISION AND A RETURN TO PROFITABILITY

AT HOLIDAY RAMBLER CORPORATION. IN EVERY INSTANCE, OUR

SUCCESS STORIES ARE THE NET RESULT OF INVOLVED EMPLOYEES

WHO ARE MAKING THEIR VOICES HEARD AND WORKING AS TEAMS. IN

SEVERAL CASES, THEY ALSO INVOLVE PERSONAL SACRIFICE - SUCH AS

LATE NIGHTS AND FORFEITED WEEKENDS. TOO OFTEN, PEOPLE CREDIT

THE SUCCESS OF A COMPANY SOLELY TO ITS EXECUTIVE LEADERSHIP.

I'D LIKE TO SET THE RECORD STRAIGHT FOR THOSE WHO'VE FORGOTTEN

THAT A COMPANY IS ONLY AS GOOD AS ITS PEOPLE. I ALSO WANT

TO THANK EACH OF HARLEY-DAVIDSON, INC.'S 5,800 EMPLOYEES FOR

MAKING 1992 OUR BEST YEAR EVER AND ENCOURAGE THEM TO TAKE

FURTHER ADVANTAGE OF THE MANY OPPORTUNITIES WE'RE OFFERING

TO GROW PERSONALLY AND PROFESSIONALLY IN 1993 AND BEYOND.

RICHARD F TEEHIINK A tT^^^^^.^"/^— PRESIDENT AND CHIEF EXECUTIVE OFFICER

Quelle/Source: 1992 Annual Report Harley-Davidson. Inc.. Milwaukee, Wisconsin. U.S.A.
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duktentwicklung iiber die Produktion bis

zum Vertrieb und Kundendienst - der

Umschwung von innen heraus. Heute ist,

wie Sie wissen. Harley-Davidson wieder

auf Erfolgskurs, ein Symbol fiir Qualitat

und vieles mehr. Mit Mitarbeitern, die

sich in hohem Mafie mit dem Unterneh-

men identifizieren und stolz darauf sein

konnen, daB es gelungen ist, alte Zopfe

abzuschneiden, frischen Wind in die Or-

ganisation zu bringen, also zu verandern.

Wenn Sie Veranderungen als Chancen

erkennen konnen und diese mit Intelli-

genz, Kreativitat, Reaktionsschnelligkeit

und Mut zu nutzen verstehen, dann finden

Sie in amerikanisch beeinfluBten Unter-

nehmen ein gutes Umfeld fiir Ihre Talente

und Ihre Fahigkeiten. Schnellste Anpas-

sung an sich wandelnde Kundenwiinsche,

an Marktverschiebungen, neue Techno-

logien Oder Trends, um nur einige Mog-
lichkeiten zu nennen, das ist sehr oft die

Starke mittlerer und kleinerer Organisa-

tionen, in denen insbesondere jiingere,

auf jeden Fall geistig bewegliche Mitar-

beiter beachtliche Lebenslaufe hinlegen

konnen.

What You Should Know

Before Joining an American Company
American English

f you change from a conservative Ger-

man company to an American enter-

prise, you must change your attitude

and views as well. A certain flexibility

was already demonstrated by this

move; to become effective in the new
position quickly requires adaptability and

flexibility as well as a quick grasp of

important issues and tasks.

Starting point is the "American Eng-

lish", which in itself is much more than

just a dialect of the Oxford or BBC Eng-

lish. The sooner you acknowledge that

you are dealing with a language in its own
right, the better. Of course, within the

German branch of an American company
you will be dealing with American col-

leagues and/or bosses, and they prefer to

speak in their own language when they

mean business and discussions turn seri-

ous. Serious means when decisions with

binding effect have to be reached.

In many parts of Germany, American

radio stations can be received, like AFN.
Use these as "background entertainment"

at home or in your car if you still have

problems with understanding American

English. Even if you took English in

school for seven or eight years, American

spoken English can create some difficul-

ties not only because of the different pro-

nunciation but also due to the divergent

vocabulary.

When applying for ajob with an Ameri-

can company you should expect that at

least part of the interview will be conduct-

ed in English - depending on the position

- and prepare for it. This part of the inter-

view may very well be the one which

decides the further progress of your appli-

cation.

Teachers or interpreters have a much
better chance to be hired by an American

company, than by the public sector or a

German organization. Here years of hard
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work acquiring these capabilities can tru-

ly and efficiently be put to use. Manage-
ment prospects or positions in interna-

tional human resources are possible and

probable, providing drive and personal

commitment.

Very often all internal communications

within American companies are in Eng-

lish, just in case it would become neces-

sary for an American colleague to fill in.

Here, German employees can really make
a name for themselves. Generally the lev-

el of education is higher in Germany than

in comparable schools in the U.S. In some
cases this may lead to interesting situa-

tions, where the American boss asks his

German secretary to polish up his written

English a bit, particularly if formal com-
munications are required and his lan-

guage capabilities in this respect are a lit-

tle underdeveloped.

And here we hit on an important point:

generally in America performance ranks

higher than education and therefore you
will frequently find people who are abso-

lute specialists in their working field, but

who lack a broad education otherwise.

The entrepreneur does not necessarily

need a college degree to be successful.

Furthermore, most Americans acquire

academic degrees for the sake of acquir-

ing knowledge but not prestige, another

reason for the relatively little importance

of titles in the United States. In most cases

titles will not be a criterion in the hiring

decision, which is almost always true for

their German subsidiaries as well.

Should you have the chance to go to the

U.S.A. - be it on company or private busi-

ness - you should purchase one of the

incredibly inexpensive "American Dic-

tionaries" there to use as a reference or to

supplement your language capabilities. It

should feature at least 150,000 entries, to

be worth it. An additional "Thesaurus"

can't hurt which lists the key words and

their synonyms. It's usually available at

the price of a paperback book. And if you

don't need it anymore, one of your co-

workers will gladly take it off your hands.

If you are working for the European

headquarters of a U.S. company, commu-
nication in English with other Europeans

will be necessary. You will find out very

soon that you, as a European, have much
less difficulties in communicating with

your foreign colleagues than your Ameri-

can counterparts. Although you are a for-

eigner yourself you can understand Ital-

ian or French-accented school English

much easier than an American. You may
become an important link to better under-

standing.

American companies usually are very

flexible, particularly in regard to organi-

zation and procedures; short-term adapta-

tions to meet market requirements de-

mand quick solutions and many changes.

Organizational procedures are cap-

tured in company policies and include

company car and travel-expense regula-

tions as well as rules of conduct as to how
to deal with government agencies and

competitors. Such policies, because of

their legally binding character, are usu-

ally written by lawyers or administrators.

For the most part they are voluminous and

complicated verbal elaborations. Due to

legal ramifications, important policies

are often translated into the respective

local language.
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Expand the Communication Window Through Electronic Mail

The
organization of an American

enterprise usually is being depicted

on an organization chart, which

means little boxes with names and

functions inside, connected with

lines establishing functional rela-

tions and the reporting scheme.

This way an attempt is made to graphi-

cally present partially very complex hier-

archical interdependencies within the

organization in a format as simple as pos-

sible. Of course, such practice has long

been used in German companies as well,

and therefore doesn't represent a novelty

as such; its familiarity, however, and the

helplessness without it signifies the typi-

cal American business man. He wants to

know which people in which positions

and iiierarchical levels he will be dealing

with when meeting a business partner. As

a German colleague you should have this

information handy, particularly, since

you need it yourself in the end.

We won't be dealing with the subject of

titles within organization charts here,

except that there are some typical Ameri-

can versions and company-specific varia-

tions. The boss of a company is usually the

"General Manager", in England he is the

"Managing Director". It is recommended
to have a reference list handy which

shows the different titles, particularly, if

business contacts are not only in Germany
but rather throughout Europe.

Since American business behavior usu-

ally is signified by a "sense of urgency"

and an almost compulsory command to

rush, modern communications technolo-

gy of course plays the key role in informa-

tion interchange.

The use of most advanced media there-

fore is an absolute must. Be it local area

networks to interconnect the PCs within

the branch office or wide area networks to

allow global information exchange or

combinations of both. Modern communi-

cations technologies are being utilized to

a much higher degree by American com-

panies than by their comparable European

competitors.

European employees should try to get

acquainted with these practices quickly

and thoroughly because it is "the back-

bone of the business". As a general rule

the companies expect their employees to

acquire the knowledge necessary for han-

dling the systems used on their own. In

simple terms: "go get the information you

need."

Oftentimes, especially new employees,

make the mistake and oppose the use of

modern information technology, simply

because they don't really understand the

benefits of electronic mail. Electronic

mail usually demands an immediate reply

the same day and often the employee is

expected to serve his mailbox constantly,

including during business travel. For this

purpose a portable computer and modem
are part of his equipment.

Of course, this way most of the typing is

being performed by the employee him-

self, not a secretary which means that

there is an upward shift of the typing job.

In case of complex documents like spread

sheets or graphics the originator himself

can find the correct form much faster

without consultations or long discus-

sions. Once you have worked intensively

with these media you won't want to miss

the quick and easy access to information it

provides. And, most of all, electronic mail

allows the effective solution of one of the

biggest problems in direct communica-

tions with the American headquarters: it

affords to stretch the otherwise small

communication window between office

time here and in the U.S., which during

normal office hours is only three hours, by

exchanging information in an asynchro-

nous way. If you send your information at

the end of your working day to the U.S.

through electronic mail, it can be worked

on for another half a day. Chances are that

there is an answer already in your mailbox

the next morning when you arrive at the

office.

Usually memos, travel and meeting

reports, as well as the latest figures are

exchanged through these communication

channels. Meanwhile the format of such

information is no longer constrained to
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the relatively simple structure of the mes-

sages as such. Today additional data com-

puter files including graphics, spread

sheets, and texts can be transferred.

In any event, one should attempt to

make it a habit - not only for the sake of

communication through electronic media
- to get all the information on a specific

topic onto one single page, outlining the

intention, the solution, and resulting

actions clearly. Particularly American

managers often take the position that

something that cannot be put on one page

has not been thought through completely.

Enthusiastic about the concept of elec-

tronic mail, one should not exaggerate

and since information distribution is so

easy blow up the document dispropor-

tionately so that in the end the distribution

list overwhelms the information con-

veyed. The one-page principle holds true

for the document and the distribution

header.

If the complete information does not fit

on one page, the first page should contain

the most important facts and refer to

attachments for more details. These are

called "appendices" and usually are

organized according ;o topical order and

designated by letters in ascending alpha-

betical order. One single attachment sim-

ply is called "appendix".

Lesson No. 1: Think Positive!

The
basis for a German sales office of

an American organization can be

best described by their budget and

forecast numbers. "The budget

determines the table size, the orders

forecast invites the people, and the

shippables pay the bill" - this typical

statement says more than meets the eye.

Advance budgeting is projected for at

least nine months, sometimes for an entire

year, as long as it relates to ongoing oper-

ations. For strategic planning, of course,

the periods are longer, the details not as

precise, however.

The agreed-upon budget determines the

operative framework for the enterprise.

The orders forecast reflects the expecta-

tions and provides the financing for the

business, whereas the sales forecast indi-

cates when the orders forecast can be

transformed into revenues. The backlog -

represented by the difference between

orders and shipments - is a measurement

for the soundness of the business: The
shipment finally decides whether or not a

transaction was successful and brings

cash into the register.

In order to avoid misinterpretations, it

must be made clear that the numbers men-

tioned relate both to units as well as value.

Often, the same spread sheets show prod-

uct margins as well as fixed costs and

therefore allow a direct assessment of the

operational result. This way, for instance,

the relevance of a possible price decrease

is transparent immediately and will then

force an increased volume if the revenues

and the margins are to be kept.

Before becoming an accepted player in

a typical American sales environment,

these terms and their interdependencies

must be fully understood. That being the

case, you can follow the mostly ambitious

plans of the U.S. bosses or even develop

your own.

However, in the cruel light of day many
a plan has been crushed. In order for this

not to happen unexpectedly, the Ameri-

cans have invented the "rolling foreca,st",

an extension of the usual one. Here the

orders/sales planned are updated month-

ly, so that deviations can be unearthed in

advance. This method also allows the

detection of situations where the planner

pushes the goal further away from him-

self. "The kicked box syndrome" where

you never attain the goal because you kick
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it out of reach each time you try to grab it.

Also situations like the over-optimistic

estimation of the delivery cycle by the

sales department can be caught.

But before you sell, you have some-

thing else to do: namely to present what

you want to sell. Here, too, the Americans

have established "Golden Rules" which

you should follow to be successful.

The first and most important ground

rule is to "Think Positive". Although this

should go without saying, people can still

be found quite frequently during meetings

and discussions with a negative approach

to new situations and problem solving.

They can be recognized by their typical

response: "We tried it before, doesn't

work", "Will never work", and similar

talk which the Americans simply call

"Killer Phrases" - words that easily choke

a discussion. Once you know this you can

avoid these phrases yourself and can

judge those by others accordingly. During

a discussion with an American or some-

one trained in the U.S. you will find out

rapidly that positive thinking alone leads

to success. He who tackles an argument

negatively is ultimately the loser. It's as

simple as that. If you think about it hon-

estly you'll have to agree.

Like everything else we know from the

U.S., presentations as well have got to be

short and concise. Attract attention, make

a core statement, conclude. These are the

elements. The American boss will watch

very closely whether you stick to the

essentials. You should adopt this method-

ology in general, because it is truly suc-

cessful.

A good presentation style is generally

useful, not only in case the American boss

or colleague joins you when visiting cli-

ents but also when they are in town to put

the staff through the mill.

"Your charts are too busy" is a typical

comment of Americans when they are

confronted with slides laden with graph-

ics and text, elaborated in typical German

pursuit of technical perfection. They want

to be informed in a simple and under-

standable way and with clear presenta-

tions that can be grasped at a glance.

Which means: no more than ten lines of

copy, only a few graphics. Modern PC-

based presentation programs often seduce

people to let text and graphics grow out of

proportion.

Americans expect short and concise

presentations not only for themselves but

vicariously for their prospective custom-

ers. After all, they bring in the business

and form the basis for current and future

activities.

The words "I", "We", "Our company"

are not supposed to be in a presentation,

instead, the company's name should

appear. During the presentation you

should seek eye contact with someone in

the audience rather than looking towards

the screen because then, literally, you

would "talk to the wall" and turn your

back to the customer. You should use a

pointer to highlight important topics in

your presentation, and avoid covering

parts of the slides with a sheet of paper

because this patronizes the audience. If

you want to give information bit by bit,

use separate slides instead.
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Focus on Talent and Ability

n most of the larger American organi-

zations, an interview for a vacant posi-

tion is planned from A to Z. The sys-

tematic ways questions are being

asked, but also precise answers given to

perhaps vague questions concerning

the offered position, illustrate that one is

dealing with a well-prepared partner.

Why is that?

Before a position is advertised at all in

an American company, there must be ajob

description and a well-founded explana-

tion why this post needs to be filled in the

first place. Because personnel costs are

reflected in overhead expenses, the total

number of available positions indicates

roughly the size of the personnel budget.

Within the personnel budget it is gener-

ally up to the department head which posi-

tions are to be filled, as long as he doesn't

exceed the total head count. He may hire

an experienced secretary to relieve him

from routine work or a young sales repre-

sentative to increase sales significantly,

thus supplying the funds necessary to

receive further personnel allowance with-

in the next budget.

Already during the first interview

career planning is addressed and may or

may not have been initiated by the appli-

cant. In return, especially large corpora-

tions expect from their candidates the

flexibility and willingness to move to dif-

ferent areas within the company. Pre-

requisite, of course, is a suitable potential.

Oftentimes mid and long-range career

possibilities are described as well.

During the interview one must be pre-

pared to meet the superior of the future

boss, according to the principle "one over

one". This means that no one is hired with-

out the expressed consent of the next

higher-up, even if the position was within

the budget requirements. It signifies fur-

thermore that evaluation of a gi ven candi-

date becomes only valid when initialed by

the boss's boss. This system works with a

built-in control which should not be

underestimated.

During the appraisal discussions at the

end of the probation period at the latest,

one is confronted with the term career

planning. These discussions are repeated

at least once a year and can create prob-

lems for those people in particular who
make their professional development

entirely dependent upon their superior's

intention if and when to change positions.

During the evaluation process, mainly

two subjects are addressed: the employ-

ee's performance during the past apprais-

al period and the resulting measures for

the future. In most cases a further distinc-

tion is being made in terms of short and

long-range perspectives.

Usually an "appraisal form" is being

used which is divided into four areas:

responsibilities/objectives, results, per-

formance and short-term actions/long-

term plans.

Generally between ten and twelve dif-

ferent criteria are evaluated, on a scale of

one to six, or one to ten. Depending on the

company, "one" can be a very good, "six"

or "ten" a very bad rating, or vice versa. In

any event one knows where one stands and

where to go from there. And that's impor-

tant.

"Responsibilities" are judged by how
well results and expectations correspond.

Efforts above and beyond are mentioned

in the category "general achievements",

where their results are documented.

Should there be a gap between targets

and achievements, plans will be imple-

mented to help the employee achieve his

goals in the future. Therefore in the area

of plans, the approach is twofold: meas-

ures to immediately rectify shortfalls and

others to avoid deficiencies, and steps to

enhance the future development of the

employee. Another goal is to further apti-

tude and vocation of the employee to

make him eligible for a variety of posi-

tions.

Here the discussion turns to career

planning. The ongoing evaluation process

during the year affords management a

clear picture of an employee, which is

then substantiated in one-on-one discus-

sions, when an attempt is made to match
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Die in der Frankfurter Allgemeinen

Zeitung im Format 150 mm hoch und

185 mm breit veroffentlichte Anzeige

erzielte 22 Zuschriften.

This ad in the Frankfurter Allgemeine

Zeitung in the size of 150 mm deep and

185 mm wide received 22 responses.

Marketing fur eine Kreditkarte
Ais international operierendes Dienstleistungsunternehmen haben wir auch in Deutsch-

land dem Markt der Kreditkarte entscheidende Impulse gegeben Weil sich unsere Service-

Ideen exakt an den Erwartungen und Wunschen einer anspruchsvollen Klientel orlentieren

Und well wir diese Konzepte mit einem Team qualifizierter. leistungsorientierter Mitarbei-

ter Tag fur Tag umsetzen.

An der Reatisierung weiterer ehrgeiziger Zieie entscheidend mitzuarbeiten, das ist die

Herausforderung, der Sie sich als unser zukunttiger

Product Manager
stellen sollen. Unsere starke Marktposition im Segment ..Persbnhctie Karte" sollen Sie

durcti intelligente Konzepte von Marketing- und Akquisitionsprogrammen sowie deren

Reaiisierung waiter ausbauen Direkt-Marketing-Aktionen, insbesondere Direct-Mailings,

etnsctiliefilicti der Erfolgskontrolle. werden Ihre wesentlictien Aktionstelder sein.

Sie passen in unser erfolgreicties. international besetztes Marketing-Team, wenn Sie nacti

Itirem winsctiattswissensctiattlichen Studium (Diplom-Kautmann, MBA) etwa drei bis vier

Jatire Berufsertatirung im Marketing eines Konsumguterherstellers sammeln konnten

Nacti den Berutsstationen Marketing-Assistant und Junior-PM wollen Sia jetzt den nacti-

sten Karneresctiritt zum Product Manager machen

Ihnen konnen wir eine interessante Perspektive erotfnen, wenn Sie unternehmerisch den-

ken und handein, Projekte dynamisch und ergebnisorientiert verfolgen und neben Deutsch

flieBend Engliscti sprectien Unsere Vertragsbedingungen werden Sie m jeder Hinsicht

uberzeugen, Metir tiierzu und den Details der Autgabe sagen wir Itinen gern in einem
persdnlichen Gesprach Vorab sollten Sie uns Itiren tabellarischen Lebenslauf mitZeugnis-

kopien und -falls vortianden - Lichtbild zusenden, Sie werden sehr schnell von uns horen

Ihre Zusctiritt erreictit uns unter Kennziffer 3435 Uber den Ctiittredienst unserer Berater,

PosHacti 750352, 60533 FranMurt,

Konstroffer& Partner Personalmarketing KG
Frankfurt Airport Center • Tel. 69 / 69 34 77
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obvious strong points, skills and abilities

with career possibilities in the organiza-

tion. In case of very good prospects, meas-

ures for the preparation of the candidate

for the next career step are formulated

immediately and put into place shortly.

At this point large corporations will ini-

tiate a plan which has its own character,

but points into the same direction: the

internal recruiting of managers. Fre-

quently for this purpose abbreviated

internal applications with focus on devel-

opment potential are furnished, based on

additional interviews. Added to these

files are assessments by the superiors

regarding potential, and with the employ-

ees' consent are entered into a personnel

development program.

This way the organization has the pos-

sibility to recruit new managers from

within without having to initiate hiring

actions. It is easy to understand that such a

procedure has a positive influence on

motivation. It must be stressed, however,

that the identification of potential is not

an automatic guarantor for an actual pro-

motion.

Not
only those who are interested

in working for an American

company should be able to deal

with change, even in the short

run. Each of us is confronted by

change in our daily lives: some-

times small, sometimes dramatic.

Back to the business world: why do we
have such a hard time dealing with the

concept of change? There are several

points to consider here. We do things pri-

marily thinking about our own interests,

and not those of the organization. When it

first hits, every change is accompanied by

the feeling of losing something valuable.

Misunderstandings and mistrust also con-

tribute to this feeling, and lead to our

resisting change. Employeeshave the ten-

dency to look at change more from the

negative than from the positive side, for

themselves and the company. Employees

also resist change in the company when

Dealing With Changes

they are afraid they will not be able to

develop the necessary skills to live up to

new expectations. In addition, many peo-

ple up and down the hierarchy imagine the

future as a continuation of the present, yet

with better financial conditions and fewer

working hours.

In this context we should talk about par-

adigms. Paradigms are examples, models,

or rules that we are constantly exposed to,

and which are subject to change. For

example, in 1960 it was generally

believed in the United States that gas pric-

es would continuously go down, the ideal

family consisted of four children, cable tv

would never succeed, and Japanese prod-

ucts would always be of inferior quality.

All of these things have changed - some

drastically - in the last 30 years.

History has taught us that many chang-

es have actually provided unexpected

chances; chances that signaled the begin-

ning of a revolutionary development. A
good example in Europe is the Swiss

watch industry, which had captured 65 %
of the world market by 1968. By 1980 the

market share had fallen to 10 %. What
caused the decline? Simply stated, a para-

digm change took place. Everything that

had made the Swiss watch industry so

powerful up to then did no longer hold

true for this watch.. No one could possibly

see a future for this watch. Ironically, it

had been developed in the Swiss Uhren-

Institut (Watch Institute) in Neuchatel.

However, it had been clearly rejected.

Of course, you know what happened

next: the quartz watch was developed. At

the next World Watch Congress, the

developers presented their ailing product.

Seiko caught a glimpse of it. And the rest

is history: by 1981, 50,000 of the 62,000

watch makers in the Swiss watch industry

had lost their jobs.
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Let's be honest: who can imagine life

today without photocopies? In 1930,

Chester Carlsson developed a new type of

photography, and thereby the xerox proc-

ess. Interestingly enough, he was not at all

successful with it at that time.

By the way, in case you would like to

read more about the term "paradigm",

Joel Arthur Barker, who took pleasure in

calling himself a futurologist. wrote

about it in his book Future Edge: Dis-

covering the New Paradigms of Success

(William Morrow and Company, Inc.,

New York, 1992).

You certainly do not deal with para-

digm change consciously. But as an

employee in an American subsidiary, you

do become aware of changes, for example,

in the marketing or sales strategies, or in

the product or price policies. Sometimes

you also see that these changes were made

because of the quarterly figures.

Changes are Opportunities

Maybe we are experiencing the last bits of

a pioneering spirit that is still alive in

some areas in the United States. As Euro-

peans we disapprove of what we consider

the American way of short-term thinking

and planning. However, as Germans - and

here we are speaking in particular about

university graduates and the younger,

working generation - we can learn some-

thing from the American spirit. We could

use a more open attitude towards trying

out new things, to remaining flexible and

mobile, as well as demonstrate more cour-

age to leave our old ways behind and learn

something new. We would also benefit

from lowering our demands a little, and

focusing more on delivering high per-

formance.

Here we are also talking about the abili-

ty to pick oneself up off the ground when

times get tough. Harley-Davidson is a

case in point. For many years, the com-

pany was the unflagging number one in

the American motorcycle market, an

institution, basically a legend - not only

because of Easy Rider. Then Kawasaki,

Honda, and Yamaha entered the Ameri-

can market, and quickly surpassed

Harley-Davidson. Even worse: problems

with the product quality surfaced. The

people inside the organization were not

willing to face the fact that it was high

time for a change, for drastic rethinking.

But the company showed that it was possi-

ble to change things from the inside: it was

done in an amazingly short period of time,

with the cooperation and collaboration of

all employees - from product develop-

ment to production to sales and customer

service. As you already know, Harley-

Davidson is currently back on the road to

success, once again a symbol for quality

and much more. This drastic change took

place with employees who were able to

identify with the company, and who were

proud to be part of the wave of change.

The result: fresh energy, ideas, and

success.

The moral of the story; if you are able to

see change as an opportunity , and can do it

with creativity, quick reaction time, and

courage, you may very well find satisfac-

tion and an outlet for your talents and

skills in an American company.

Prompt adaption to changing customer

demands, shifts in the market, new tech-

nologies and trends are just a few possibil-

ities small and mid-size companies can

respond to quickly. This is an excellent

environment for younger, bright and flex-

ible people to achieve ambitious goals.
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Hire and Fire - eine amerikanische Kranklieit?

n vielen Interviews, die wir im Auftra-

ge der deutschen oder europaischen

Tochtergesellschaften amerikanisciier

Unternehmen durchgefiiiirt haben,

wurden wir sehr oft mit folgenden Fra-

gen und Reaktionen konfrontierl; „Iiir

Klient ist eiii bedeutendes US-Unterneh-

men, wie hocii isi Jenn da die Fluktua-

tionsrate?" Nicht immer so direkt, jedoch

in einem hohen Prozentsatz der Gespra-

che steuerten die Kandidaten auf ein of-

fensichtlich beunruhigendes Thema zu:

„Hire and Fire". Nicht die Entwicklung

der Umsatz- und Ertragszahlen der letzten

3 Jahre, auch nicht die Prognosen fiir die

nachsten Jahre, noch die Details der Auf-

gabe Oder die Perspektiven - nein, die

erste Frage konzentrierte sich indirekt auf

das Thema Arbeitsplatzsicherheit. Und da

schneiden offensichtlich US-Firmen in

der Meinung vieler Bewerber erst einmal

schlecht ab. „Ihr Klient hat zwar heute

einen ganz guten Ruf, aber Sie wissen ja,

wie schnell sich das bei Amerikanern an-

dern kann". Nach dem Motto: Der Patient

sieht zwar kerngesund aus, konnte aber

mit diesem Bazillus infiziert sein, der

„Hire and Fire" heiBt.

Woher kommt dieser Ruf, der vielen

US-Firmen vorauseilt? Vielleicht ist es

ein Relikt aus den Zeiten der Tagelohner

in den USA, als man noch Tag fiir Tag ent-

schieden hat, wem man Arbeit gab, um
unterschiedliche Aufgaben zu erledigen,

wofiir in der Regel keine besondere Aus-

bildung erforderlich war. Damals haben

die meisten Arbeiter in diesen auf einen

Tag befristeten Arbeitsverhaltnissen gar

nicht so oft den Arbeitgeber gewechselt,

wie es den ersten Anschein hat. Viele ha-

ben sich - sicherlich auch, weil es keine

anderen Chancen gab - immer wieder am
gleichen Ort verdingt.

Bis in die heutige Zeit ist in den USA
hier und da die Mentalitat des kurzfristi-

gen Handelns, oftmals verbunden mit

einem nicht besonders zimperlichen Pio-

niergeist, zu bemerken. In dem MaBe je-

doch, in dem die Bewiiltigung der Aufga-

ben besser ausgebildete Mitarbeiter for-

dert, in dem MaBe wurde in den Unterneh-

men, schon aus Kostengriinden, auf eine

SenkungderFluktuationsrategeachtet.In

der Tat ist es jedoch heute noch so, daB in

den USA Kiindigungsfristen fiir Arbeiter

1 Woche und fiir Angestellte 2 Wochen
betragen. Fiille, in denen von heute auf

morgen gekiindigt wird, sind in alien hier-

archischen Ebenen in den USA denkbar,

und zwar von beiden Parteien, wobei

schriftliche Arbeitsvertrage nicht die Re-

gel sind.

Mit diesem Erfahrungshintergrund ka-

men und kommen viele US-Manager nach

Deutschland, um hier Produktionsstatten

Oder Vertriebsniederlassungen aufzubau-

en. Man stellte meist unbiirokratisch und

schnell Mitarbeiter ein und reagierte

ebenso unkompliziert, wenn sich die Be-

dingungen bei der Muttergesellschaft

bzw. im deutschen Markt anderten oder

wenn ein Mitarbeiter mit seinen Leistun-

gen und Ergebnissen hinter den Erwar-

tungen zuriickblieb.

Keine Frage: Auch in Deutschland un-

terliegen die Tochter amerikanischer

Miitter der lokalen arbeitsrechtlichen Ge-

setzgebung, und das Betriebsverfas-

sungsgesetz steckt den Rahmen fiir ..Hire

and Fire" ab.

Und dennoch beschaftigt dieses Thema
viele Bewerber. Warum eigentlich?

Wenn ein Mitarbeiter erkennt, daB er sich
•

mit den Zielen seines Arbeitgebers nicht

mehr identifizieren kann, er mit den Stra-

tegien oder bestimmten MaBnahmen
nicht mehr einverstanden ist, oder wenn

er die geforderten Ergebnisse nicht ablie-

fern kann oder will - was ist da konse-

quenter als sich neu zu orientieren? Wenn
ein Abteilungsleiter dahinterkommt, daB

es in seinem Verantwortungsbereich Mit-

arbeiter gibt, die mehr durch Fehlzeiten

als durch Anwesenheit auffallen, hat er

dann nicht die Verpflichtung, dagegen
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Die in der Franlcfurter Allgemeinen

Zeitung in Format 180 mm hoch und

185 mm breit veroffentlichte Anzeige

erzielte 54 Zuschriften.

This ad in the Franlcfurter Allgemeine

Zeitung in the size of 180 mm deep and

185 mm wide received 54 responses.

Internationale Personalarbeit
Mit etwa 1000 Mllarbeitern vertrelben wir als Toctilergesellsctiaft einer weltweit erfolgreich

operierenden Unternetimensgruppe anspruchsvolle Produkte und Produktsysteme Im ab-

gelaufenen Gesctiaftsjatir erzielten wir einen Umsatz von DM 400 Mio. Von unserem
Standon in Norddeutsctiland aus konzentrieren wir unsere Marketing- und Vertriebsaktivi-

taten auf Deutschland, Schweiz, Osterreicti und Osteuropa. In dieser Region beschaftigen

wir etwa 100 qualilizierte Mitarbeiter

Zum nactistmoglictien Termin suctien wir eine/n jungere/n tioctimotlvierte/n

Personalleiter/in
Ihre Aufgaben: tm Rahmen einer international eingebundenen. aktiven und gestaltenden

Personalarbeit werden Sie tur Personalplanung, -einsatz und -entwicklung verantwortlich

sein Im Dialog mit den Factivorgesetzten und der Geschaftsleitung werden Sie die Reali-

sierung der Unternetimensziele wirksam unterstutzen, indem Sie die Qualifikation. Lei-

stungsbereitschaft sowie Arbeitszutriedenheil unserer Mitarbeiter standig verbessern und
damit die Effizienz der ganzen Organisation steigern,

Als Mitglied deseuropaischen Personal management-Teams werden Sie sictierstellen, daB
m Itirem Verantwortungsbereich die international definierten Leillinien, an deren Erarbei-

tung Sie mitwirken, in der Praxis umgesetzt werden Zusatzlich sollen Sie anspruchsvolle

Projekte. z B der Personallbrderung, in enger Zusammenarbeit mit Ihren europaischen

Kollegen zugig vorantreiben

Ihr Prodi: Nach Ihrem vorzugsweise personalwirtschattlich orientierten Studium sollten Sie

etwa 3 bis 5 Jahre erfolgreiche Personalarbeit geleistet haben Dabei konnten Sie sich eine

hohe lachliche Kompetenz erarbeiten und erste Fuhrungserlahrung sammeln. Ihr personli-

ches Format eriaubt es Ihnen. sicti in unterschiedliche Kulturen einzutinden. die Manager
und Mitarbeiter unseres Unternehmens zu beraten und mdgliche Kontliklsitualionen mit

Sachverstand. Fingerspitzengetijhl und Augenmafi zu losen. Sie sind verhandlungssicher

in Deutsch und Englisch. eine weitere Fremdsprache ware von Vorteil. Eine umtangreiche

Reisetatigkeit ist fur Sie kein Problem.

Sie suchen letzt eine Herausforderung. in der Sie Ihre analytischen und konzeptionellen

Starken in einem internationalen Umfeld in praxisnahe Lbsungen und Ergebnisse um-
setzen kdnnen. Sie wurden wir gerne fur unsere Organisation gewinnen,

Bitte senden Sie zum ersten Kennenlernen Ihre vollstandigen Bewerbungsunterlagen

unter Kennzitfer 6588 an unsere Berater. z Hd Frau Dr Kerstin Steiner, Pottfach 7S03S2,

60533 Frankfurt.

Konstroffer& Partner Personalmarketing KG
Frankfurt Airport Center • Tel. 69 / 69 34 77
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etwas zu unternehmen? Der letzte Schritt

wird das Aussprechen der Kiindigung

sein, was seine gesamte Abteilung

schlieBlich auch von ihm erwartet. Im-

merhin muBte die Arbeit der schwarzen

Schafe von den Kollegen miteriedigt wer-

den. Beim Thema Kiindigung gibt es nur

graduelle Unterschiede zwischen Firmen

mit deutscher Unternehmenskultur und

solchen, in denen Einfliisse aus den USA
zu spiiren sind. Amerikanische Unterneh-

men reagieren in vielen Bereichen schnel-

ler, sehr oft getrieben von kurzfristigem

Erfolgsdenken mit Blick auf den Quar-

talsbericht. Also auch beim Einstellen

und beim Kiindigen. Und gerade bei ietz-

terem kann kurzfristiges Entscheiden

Ausdruck von Weitsicht sein. Sie kennen

den deutschen Spruch: „Lieber ein Ende

mit Schrecken, als ein Schrecken ohne

Ende".

Was ist denn so beunruhigend an einer

Kiindigung? Wenn wir Wechsel und Ver-

anderungen dieser Art positiv betrachten,

als die Chance eines neuen Starts, dann

verliert „Hire and Fire" in seiner heutigen

gebandigten Form den Schrecken. Wir

brauchen neben der geistigen Mobilitat

auch den Mut. die Zelte abzubrechen, um-

zuziehen und uns auf den Weg zu neuen

Ufern zu machen. Natiirlich wollen wir

hier nicht die Schicksale der Mitmen-

schen auBer acht lassen, die iiber Jahre

hinweg ergebnislos versucht haben, einen

Job zu finden. Vielleicht wiirde dieser

Vorschlag dem einen oder anderen „Job-

hunter" helfen: Haben Sie Vertrauen in

Ihre eigenen Fahigkeiten, klammern Sie

sich nicht an die Werte Ihrer Erfahrungen,

wagen Sie etwas Neues, bestehen Sie

nicht auf bestimmten Branchen, Positio-

nen, Hierarchien, Einkommen oder dar-

auf, daB Sie aus Bingen oder Schweinfurt

nicht wegziehen konnen. Suchen Sie nur

den Einstieg in ein Unternehmen, egal wo,

iiberzeugen Sie durch Einsatz und Lei-

stungen - schon bald wird man Sie (wie-

der) entdecken.

US-Firmen sind bekannt dafiir. daB sie

auch Seiteneinsteigern eine faire Chance

geben. Ihr Erfolg wird von Anfang an da-

von bestimmt sein, daB Sie sich richtig

einschatzen. Nehmen Sie ernst, was Ihnen

an Aufgaben geschildert wird. Hoffen

oder glauben Sie nicht, daB Sie sich in

irgendeiner Firma durchmogeln konnen,

nur weil der Personalreferent so „rela-

xed" auftritt und einen so netten Eindruck

macht. Entscheiden Sie sich nur dann fiir

eine Karriere-Chance in einem amerika-

nisch-deutschen Unternehmen, wenn Sie

bei realistischer Einschatzung Ihrer per-

sonlichen und fachlichen Fahigkeiten da-

von iiberzeugt sind, daB Sie sich hinsicht-

lich der Ergebnisse Ihres Einsatzes auch

kurzfristig messen lassen wollen und be-

sprochene Zieie erreichen konnen. Damit

dem „Hire" in der Tat nicht bald ein „Fire"

folgt.
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Hire and Fire - An American Affliction?

During
many interviews which we

conducted on behalf of German or

European subsidiaries of Ameri-

can corporations, we were con-

fronted with the following ques-

tions or reactions: "Your client is a

major U.S. corporation, how high is its

fluctuation rate?" During many inter-

views, candidates voiced their concern

about the subject "Hire and Fire". It is nei-

ther the development of turnover and

profit figures of the last three years, nor

the forecast for the coming years, nor

details on the job or its perspectives - no.

the first question directly or indirectly

dealt with job security. And U.S. compa-

nies at first seem to fare badly among

manyjob applicants. "Your client certain-

ly has a rather good reputation today, but

you know how fast this can change with

Americans." According to the slogan: the

patient looks as fit as a fiddle, but he could

be infected with the virus that is called

"Hire and Fire".

Where does this reputation come from

that many U.S. companies have? It might

go back to the days of the American day-

laborers when it was decided day after day

who was given work to fulfill various

duties which generally did not require a

special education. At that time, most of

the workers with day-to-day employment

did not change their employers as often as

might be expected. Many worked at the

same place again and again, certainly

because there were no other opportuni-

ties.

Until today, a short-term way of think-

ing, combined with an oftentimes unsen-

sitive pioneer spirit, can sometimes be

observed in the U.S. As higher job

requirements demanded higher educated

employees, companies accordingly paid

more attention to a lowering of the fluctu-

ation rate in order to save costs. In fact,

workers in the U.S. can be given one-

week's notice and salaried employees

two-weeks' notice. There are cases where

employees give or are given one-day

notice. This can happen on every hierar-

chical level, and written work contracts

are not the rule.

This is what many U.S. managers were

and are used to when coming to Germany

in order to establish manufacturing plants

or marketing subsidiaries. Quite often,

employees are hired qickly and without

much consideration to labor laws. How-

ever, when the situation at the parent com-

pany or on the German market changed or

an employee's performance would not

meet expectations, the reaction can be just

as quick. ^

No doubt, also the German subsidiaries

of American parent companies are subject

to local labor laws, and the industrial-

relations law ("Betriebsverfassungsge-

setz") includes specific regulations on

hire and fire.

Nevertheless, many applicants are

bothered by this subject. But why? When

an employee realizes that he can no longer

identify with his employer's targets, or

does not agree with the strategies or cer-

tain measures, or can or does not want to

present the expected rules - would there

be something more logical than trying to

find a new job? When an executive realiz-

es that there are employees in his depart-

ment who impress by being more absent

than present, wouldn't he then be obliged

to take corrective measures? His last

resort would be to dismiss this employee,

something that his whole department is

ultimately expecting from him. After all,

the black sheep's work must be done by

his colleagues. When it comes to dismiss-

al, there are only minor differences

between companies with German corpo-

rate culture and those which are influ-

enced by the U.S. The reaction of Ameri-

can companies is faster in many areas.

Their actions are dominated by short-term

profit thinking with the quarterly report in

mind. This also affects hiring and firing.
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When it comes to firing, short-term deci-

sions can reflect farsightedness. You
know the German saying: "Rather an end

with horror than a horror without an end."

What is so disturbing about a dismiss-

al? Ifwe regard such changes positively as

the opportunity for a new start, hire and

fire in its present mild form will become

less frightening. In addition to mental

mobility, we need the courage to pack our

bags and leave, move and find new hori-

zons. We certainly do not want to omit the

fate of those who have unsuccessfully

tried to find ajob for years. The following

suggestion inight help one or the other

jobhunter: trust your own abilities, do not

cling to the values of your experiences, try

something new, do not insist on certain

industries, positions, hierarchies, in-

come, or the fact that you cannot leave

Bingen or Schweinfurt. Get your foot into

the door, regardless where the company

is, convince with your commitment and

your performance - you will soon be dis-

covered (again).

U.S. companies are also known for giv-

ing a fair chance to applicants who do not

necessarily have the right education for

the job. Their success will be determined

by the right assessment of their own quali-

fications. Take future tasks outlined to

you seriously. Do not hope or believe that

you can wangle your way through a com-

pany only because the personnel officer

seems so relaxed and friendly. Decide on a

career opportunity with an American-

German company only if. after a realistic

evaluation of your personal and profes-

sional qualifications, you are convinced

that you want the results of your commit-

ment to be assessed on a short-term basis,

and that you can meet the discussed tar-

gets. Otherwise, "hire" might in fact be

followed by "fire".
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Der Einflufl des amerikanischen Investors

all Street gilt schlechthin als

das globale Investitionszen-

trum: Hier werden Vermogen

gewonnen und verloren, und

eine Vielzahl von Anlagebera-

tern, Bankiers und Anwalten be-

stimmt das Schicksal vieler US-Firmen.

Wie ist es den amerikanischen Investoren

gelungen, einen so erheblichen EinfluB

auf diese ..Power Players" auszuuben?

Moglicherweise hilft ein Blick in die Ver-

gangenheit am besten. um diese Frage zu

beantworten.

Wahrend der zwanziger Jahre konnte

der US-Aktienmarkt am treffendsten als

chaotisch bezeichnet werden. Unzurei-

chende KontroUinstanzen fiihrten zum
beriichtigten Borsenkrach von 1929. Un-

ziihlige Investoren verloren ihre gesam-

ten Ersparnisse. Dies fiihrte zur Verab-

schiedung des ..Securities Act" im Jahre

1933. einem Gesetz zum Schutze der In-

vestoren. Dieses Gesetz wird manchmal

auch ..Truth in Securities' Law" genannt.

Es handelt sich hier um die erste Bundes-

gesetzgebung auf diesem Gebiet. Dieses

Gesetz verbietet unter anderem falsche

Angaben und Betrug. Der ..Securities

Act" von 1934 wurde verabschiedet. um
die Bestimmungen des Gesetzes von 1 933

zu verscharfen und deren Wirkung zu in-

tensivieren.

Seit 1934 werden diese Beschliisse und

deren spatere Zusatzartikel von der Secu-

rities and Exchange Commission, besser

bekannt als SEC. herausgegeben. die als

gerichtliche Behorde im Auftrag der ame-

rikanischen Regierung agiert. Dieser

kontrollierende EinfluB der SEC hat nicht

nur die Investoren geschiitzt. sondern er

hat ihnen vielmehr auch zusatzlich Ge-

walt und EinfluB verliehen.

Die obengenannten Kontrollinstru-

mente. die hauptsachlich falsche Anga-

ben verbieten. erfordern einen hohen Ver-

waltungsaufwand. Wall Street beschaf-

tigt eine Anzahl hochbezahlter Effekten-

berater. Diese Leute Ziehen Erkundigun-

gen ein und iiberpriifen Informationen

iiber Aktiengesellschaften, schatzen de-

ren Wert und machen letztendlich Anla-

geempfehlungen. basierend auf ihren

Analysen. Dariiber hinaus verfiigen die

meisten Aktiengesellschaften. die an der

Borse gehandelt werden. iiber Abteilun-

gen. die von friiheren Wall Street-Ange-

stellten geleitet werden. Diese Abteilun-

gen beraten Fachleute an Wall Street und

Investoren und geben Informationen wei-

ter, die normalerweise nicht in den Bi-

lanzenderFirmazufinden sind. Eingangs

war es das Ziel. den Investor zu schiitzen.

es hat sich jedoch herausgestellt. daB

nicht nur der Investor, sondern auch Wall

Street und die amerikanischen Unterneh-

men groBen Nutzen tragen.

Wall Street wendet viel Zeit und Geld

auf. um dem Investor eine erstklassige

Anlageberatung zu geben. Umgekehrt

machen Borsenmakler ihr Geschaft mit

zufriedenen Kunden. Das Anlagenmak-

lergeschaft ist sehr ertragreich und hat da-

her viel Konkurrenz. Ziel einer jeden

Maklerfirma ist es, die besten Leute zu be-

schaftigen, und jeder Berater ist bemiiht,

der Beste zu sein. damit er bei Erfolg die

hochsten Einkommensmoglichkeiten hat.

Die monatliche Zeitschrift The Institutio-

nal Investor fordert diesen Konkurrenz-

kampf. indem sie eine ..All Star Analyst"-

Liste herausgibt. Obwohl es sich hier

hauptsachlich um eine Untersuchung in-

stitutioneller Anleger handelt. werden die

erfolgreichsten Berater einer jeden Indu-

striegruppe jahrlich veroffentlicht. Die

Firmen. die kontinuierlich „Star-Berater"

beschaftigen. gehoren zu den erfolg-

reichsten und angesehensten. Diese Bera-

ter und die Firmen. die dahinterstehen.

sind verpflichtet. exzellente Recherchen

zu machen, bevor sie ihren Kunden Anla-

geempfehlungen geben. Wenn ein ,.A11

Star Analyst" seine Meinung iiber Aktien

abgibt. dann horen Investoren und han-

deln. Es ist nicht unmoglich, daB der Ak-

tienpreis um 1 % fallt, wenn ein Anlage-
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berater diese Aktie nicht mehr kauft, son-

dern verkauft.

Der Austausch maBgeblicher Anlage-

fakten und Meinungen spielt auch eine er-

hebliche Rolle bei US-Anlegern und ist zu

einem groBen Geschaft geworden. Firmen

wie I/B/E/S, Compustat, Data Stream und

Value-Line haben diese Marktliicke er-

kannt. I/B/E/S z.B. tragt geschatzte Be-

triebsergebnisse zusammen und verof-

fentlicht sie monatlich in einer Daten-

bank. Abonnenten konnen so immer die

neuesten Informationen und Statistiken

abrufen. Obwohl I/B/E/S weltweit Daten

iiber Firmen sammelt, sind doch die Infor-

mationen iiber US-Firmen am niitzlich-

sten. Das US-Rechnungs- und Berichts-

wesen sowie die Einstellung der amerika-

nischen Unternehmen dem Investor ge-

geniiber erlauben es dem Berater in Ame-
rika. exakter zu sein als seine KoUegen in

anderen Teilen der Welt. Die US-Aktien-

gesellschaften sind verpflichtet, Jahres-

und Zwischenbilanzen der SEC zugang-

lich zu machen. Damit unterscheiden sie

sich von anderen Firmen, die an Borsen

im Ausland gehandelt werden. Die SEC-
Meldepflichten garantieren jedoch nicht

Liquiditat und die finanzielle Gesundheit

eines Unternehmens, gewiihrleisten je-

doch konsequente und vergleichbare In-

formationen. Beratern und Investoren

werden ausreichende Daten zur Verfii-

gung gestellt, so daB diese in der Lage

sind, sich ein verniinftiges Urteil iiber den

finanziellen Status und die geschaftlichen

Moglichkeiten zu bilden. Die verhaltnis-

maBig offene Beziehung zwischen Inve-

storen und offentlichen Firmen, die die

Aniagemoglichkeiten bieten, kann als

weiterer positiver Faktor im US-Anlage-

geschaft gesehen werden. Wie schon oben

beschrieben, haben US-Firmen nicht nur

ausgezeichnete Beratungsabteilungen, es

ist vielmehr deren Ziel. das Vermogen
ihrer Aktionare zu maximieren. Wenn die

Geschiiftsfiihrung nicht alles daran setzt,

dieses Ziel zu erreichen, riskiert sie ihre

Entlassung. Wahrend der 80er Jahre pas-

sierte es haufig, daB eine schlecht gefiihr-

te Firma von einer anderen iibernommen

wurde. entweder mit der Geschaftsfiih-

rung, oft aber auch gegen deren Willen.

Solche Ubernahmen waren nur mit der

vollen Kooperation der Aktionare mog-

lich. Oft erhielten diese erhebliche Zu-

schlage auf den Marktpreis ihrer Aktien.

Die neuen Besitzer konnten diese Zu-

schlage bezahlen, weil Firmen oft gekauft

wurden, um sie dann aufzuteilen und

„scheibchenweise" weiter zu verkaufen.

Manchmal waren Firmen auch nur

schlecht gefiihrt, und die neuen Besitzer

strukturierten das Unternehmen um, um
aus versteckten Einkommensmoglich-

keiten Nutzen zu Ziehen. Es ist eine Streit-

frage, ob solche Ubernahmen immer die

beste Losung waren. Wasjedoch wahrend

der „Ubernahme-Woge" der 80er Jahre

deutlich wurde, ist die Tatsache, daB der

amerikanische Investor eine maximale

Wertsteigerung seiner Aktien erwartet.

Wenn dies durch die Geschaftsfiihrung

nicht erreicht wird, sorgt er dafur.

Der US-Investor besteht hauptsachlich

aus Institutionen wie Anlageberatungs-

firmen, Pensionskassen und Investfonds-

beratern. Es ist nicht unmoglich, daB

groBe Pensionskassen einen Marktwert

von iiber US$ 20 Milliarden haben. Diese

Investoren sind daher hochqualifiziert

und erfahren und haben durch ihre Liqui-

ditat einen enormen MarkteinfluB. Diese

Liquiditat ist so verlockend fiir groBe aus-

landische Firmen. daB sie dafiir sogar be-

reit sind. sich der sorgfaltigen Priifung

des amerikanischen Investors zu stellen.

214



How to be Successful Working for U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

The Influence of the U.S. Investor

all Street is the global invest-

ment center, where fortunes

are made and lost and a multi-

tude of very influential invest-

ment brokers, bankers and law-

yers determine the destiny of

many U.S. companies. How has the U.S.

investor been able to gain so much influ-

ence over these power players? Perhaps a

look into the past would be the best place

to begin answering this question.

During the 1920's, the U.S. stock mar-

ket could best be described as chaotic.

Insufficient controls were in place, lead-

ing to the infamous "Crash of 1929".

Countless investors were left empty-

handed, causing the U.S. government to

react. The "Securities Act of 1933",

sometimes referred to as the "truth in

securities" law, was the first major legis-

lation on the federal level. Among other

things, it prohibits misrepresentation and

fraud. The "Securities Exchange Act of

1 934" extended the principles of the earli-

er act. Since 1934, both acts and subse-

quent amendments thereof have been

administered by the Securities and

Exchange Commission, better known as

the SEC, a quasi-judicial agency of the

U.S. government. Not only has the con-

trolling influence of the SEC protected

the investor, but it has coincidentally

given the investor additional power and

control.

The above mentioned controls, which

primarily prohibit misrepresentation and

fraud, employ a great deal of manpower.

Wall Street employs a multitude of very

highly paid securities analysts. These

analysts spend their time gathering and

screening information on publicly traded

companies, analyzing the value of these

companies and finally making investment

recommendations based on their analy-

ses. In addition, most publicly traded

companies have highly qualified investor

relations departments, often headed by

former Wall Street employees, whose job

it is to provide Wall Street analysts and

investors with information above and

beyond the companies' financial state-

ments. Originally the objective behind

this information flow was to protect the

investor. The result, however, is that not

only has the investor benefited, but, iron-

ically so have Wall Street and corporate

America.

Wall Street invests a great deal of time

and money to provide the investor with

quality investment information. In return,

brokerage firms gain business from satis-

fied investors. The security brokerage

business is very lucrative and therefore

also very competitive. Each brokerage

firm's aim is to employ the best analysts.

Each strives to be the best, and if success-

ful, increases his own earnings potential.

The Institutional Investor, a monthly pub-

lication, promotes this competition

through its "All Star Analyst" list.

Though primarily a survey of institutional

investors, the best ranked analysts in each

industry group are published annually.

Brokerage firms continually employing

"star" analysts are among the most profit-

able and prestigious. Successful analysts,

and the brokerage firms standing behind

them, have an obligation to do their home-

work thoroughly before making their

investment recommendation public.

When an "All Star Analyst" voices his

opinion on a stock, investors usually lis-

ten and react. It is not uncommon to see a

stock' s price drop 1 0% for example, when

an influential analyst changes his invest-

ment opinion from buy to sell.

The communication of relevant invest-

ment facts and opinions also plays an

important role in the U.S. investment

community and has become a big busi-

ness. Companies like I/B/E/S, Compus-

tat. Data Stream and Value-Line, just to

mention a few. have filled this market

niche. I/B/E/S, for example, compiles

company earnings estimates made by the

securities analysts into a database on a
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montiily basis. A subscriber to this service

has the most up-to-date earnings esti-

mates and various useful statistical meas-

ures at his fingertips. Although I/B/E/S is

aglobal database, the information on U.S.

companies are the mo.st useful. U.S.

accounting and reporting requirements,

in addition to corporate America's atti-

tude towards the investor, allows the ana-

lyst in the U.S. to be more precise than his

counterparts in the rest of the world.

The U.S. publicly traded company is

required to disclose annual and interim

financial information to the SEC. This

differentiates the U.S. publicly traded

company from its counterparts traded on

other exchanges around the world. The

SEC reporting requirement does not,

however, guarantee financial soundness,

but it does ensure the availability of con-

sistent and comparable information. Ana-

lysts and investors are provided with suf-

ficient information so that they can make
reasonablejudgments regarding financial

stability and business opportunities. An-

other factor positively affecting the

investment analysis process in the U.S. is

the relatively open relationship between

the investor and the publicly traded com-

panies providing the investment opportu-

nities. Not only, as mentioned earlier, do

U.S. companies have highly qualified

investor relations departments, but their

objective is to maximize shareholder

wealth. If management does not strive to

achieve this goal to the best of their abili-

ty, they run the risk of dismissal. During

the 1 980" s, it was not uncommon for poor-

ly managed firms to be taken over by a

third party, either with the cooperation of

management but often through unfriendly

means. Such takeovers could only be suc-

cessfully completed through the cooper-

ation of the shareholders. Shareholders

were often paid substantial premiums

over the market price of their shares. The
new owners were able to pay these premi-

ums because companies were often

bought in order to break them up and sell

them in pieces. Sometimes target compa-

nies were just poorly managed, and the

new owners restructured these businesses

to take advantage of hidden earnings

potential. There exists sufficient contro-

versy regarding the benefits of such take-

overs. What did become evident through

the takeover surge of the I980's was that

the U.S. shareholder expects his wealth to

be maximized, and if this is not accom-

plished by management, he will take mat-

ters into his own hands.

The U.S. investor is largely made up of

institutions such as investment advisors,

pension plans and mutual funds advisors.

It is not unusual for large pension plans to

have market values exceeding $ 20 bil-

lion. These investors are therefore not

only very qualified and sophisticated but

also possess a great deal of power and

influence through the liquidity they

provide the market. This liquidity is so

enticing that large foreign companies are

willing to expose themselves to the scruti-

ny of the U.S. investor to access this

liquidity.
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Amerikanische Finanzbuchhaltung

und ihre Folgen fur die Unternehmensstrategie

Finanzbuchhaltung im Vergleich zu Betriebsbuchhaltung

n den USA gibt es zwei Formen des

Rechnungswesens, die innerhalb der

Unternehmensstruktur eine bestimmte

Rolle iibernehmen: Die Finanzbuch-

haltung und die Betriebsbuchhaltung.

Bevor die Folgen der Finanzbuchhal-

tung aufdie Unternehmensstrategie naher

eriautert werden konnen, ist es erforder-

lich, den Unterschied zwischen den bei-

den Formen zu verstehen. Die Finanz-

buchhaltung dient dazu. der AuBenwelt

ein moglichst genaues Bild iiber den Wert

eines Unternehmens zu vermitteln, wah-

rend die Betriebsbuchhaltung firmen-

intern fiir Entscheidungsprozesse genutzt

wird. Im Gegensatz zur Finanzbuchhal-

tung gibt es fiir die Betriebsbuchhaltung

keine festgelegten Richtlinien, sie kann

sozusagen fiir das Management maBge-

schneidert werden. Die dafiir herangezo-

genen Informationen sind wesentlich de-

tailiierter als die Grundlagen fiir die Fi-

nanzbuchhaltung. Diese umfassende

Buchhaltungsform ist somit eine gute

Basis, auf der Entscheidungen getroffen

werden konnen. Traditionelles amerika-

nisches Geschaftsdenken schreibt vor.

daB jedes Unternehmen zwei getrennte

Biicher fiir die beiden Buchhaltungsfor-

men fiihren sollte. Eine Untersuchung hat

jedoch gezeigt, daB mehr als 50% aller

amerikanischen Firmen nur eine Finanz-

buchhaltung haben und die dabei gewon-

nenen Zahlen als Grundlage fiir Entschei-

dungen nutzen.

GAAP, FASB und die SEC

Nach amerikanischem Gesetz miissen Fir-

men, die an der Borse gehandelt werden,

bestimmte Informationen iiber ihr Ver-

mogen und ihren wirtschaftlichen Zu-

stand veroffentlichen. Um Vergleiche

zwischen verschiedenen Industriezwei-

gen vornehmen zu konnen, muB das hier-

fiir genutzte Rechnungswesen einheitlich

sein. In den USA wenden alle Firmen da-

her landesweit vorgeschriebene Regeln

fiir das Rechnungswesen an, die unter

dem Namen „Generally Accepted Ac-

counting Principles" (GAAP) bekannt

sind. So miissen die Jahresbilanzen von

Aktiengesellschaften die Erkliirung eines

unabhangigen Wirtschaftspriifers enthal-

ten, daB die Bilanzierung des Unterneh-

mens nach den Regeln der GAAP vorge-

nommen worden ist. Natiirlich haben alle

Industrienationen gesetzlich festgelegte

Regeln fiir das Rechnungswesen. Ver-

gleichsweise verlangen die GAAP der

USA jedoch von Firmen die detaillierte-

sten Informationen. Dies ist auf den gro-

Ben Krach an der New Yorker Borse im

Jahre 1929 zuriickzufiihren. Vor dieser

„Pleite" und der darauffolgenden Welt-

wirtschaftskrise waren die Regeln fiir das

Rechnungswesen locker, so daB Briefka-

stenfirmen entstehen konnten, die um das

Geld der Investoren warben und dann auf

Nimmerwiedersehen verschwanden. Als

Reaktion auf diesen „MiBbrauch" zwan-

gen in den dreiBiger Jahren erlassene Vor-

schriften Unternehmen, die Regeln der

GAAP zu beachten und Angaben iiber ihre

finanzielle Lage zu machen. Aufgrund

des Wettbewerbs sind Firmen daran inter-

essiert, so wenig Informationen wie mog-

lich an die AuBenwelt weiterzugeben. Die

Veroffentlichung nach den Regeln der

GAAP ist wesentlich umfassender als die

Veroffentlichung nachdeutschen Regeln.
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Da die Befolgung der GAAP-RegeIn die

Voraussetzung fiir die Zulassung an ame-

rilcanischen Borsen ist, entscheiden sich

die meisten deutschen Unternehmen da-

gegen. dort gehandelt zu werden. Es ist

erst icurze Zeit her, dafi Daimler Benz ais

erstes deutsches Unternehmen an der New
Yorker Borse notiert wurde. Die Regein

der GAAP werden standig vom „Finan-

cial Accounting Standards Board"

( FASB ) icontrolliert und auf den neuesten

Stand gebracht. Die Einhaitung der Re-

gein wird von der Securities and Ex-

change Commission (SEC) iiberwacht,

und Nichteinhaltung wird strafrechtlich

verfolgt.

Bilanzen

Nach den GAAP-Regeln miissen Aktien-

gesellschaften einen JahresabschluB ver-

offentlichen, der unter anderem drei Ein-

zelabschliisse enthalten muB: Gewinn-

und Verlustrechnung, Bilanz und Bewe-

gungsbilanz. Diese bilden das Riickgrat

amerikanischen Rechnungswesens. Zu-

sammen vermitteln sie dem Fachmann ein

klares Bild iiber Leistung, Wert und Li-

quiditat des Unternehmens.

Die Gewinn- und Verlustrechnung

zeigt die Leistung eines Unternehmens

iiber einen bestimmten Zeitraum auf. Ob-

wohl Finanzfachleute bei der Bewertung

eines Unternehmens alle drei Abschliisse

einzeln in Betracht Ziehen, ist es der ge-

nannte Gewinn, der den Aktienpreis eines

amerikanischen Unternehmens direkt be-

einflussen kann. So fiel z. B. im Januar

1993, als IBM fur 1992 einen Rekordver-

lust von 4,97 Milliarden $ meldete, der

Aktienpreis des Unternehmens, mit 49.5 $

pro Aktie bereits auf dem Tiefpunkt, um
weitere 1,125$.

Die Bilanz miBt das Vermogen eines

Unternehmens. Obwohl die Aktiva eines

Unternehmens groB erscheinen mogen,

ist der Prozentsatz von Fremdkapital

gegeniiber Eigenkapital der eigentlich

wichtige Punkt. Es ist einleuchtend. daB

ein Unternehmen. das einen groBen Anteil

an Fremdkapital hat. nicht so vermogend

ist. wie es durch den ersten Blick auf die

Aktiva erscheinen mag.

Viele Jahre lang muBten amerikanische

Unternehmen nur eine Gewinn- und Ver-

lustrechnung und eine Bilanz veroffentli-

chen. Man nahm an, daB dies ausreichen

wiirde, um dem Fachmann ein abgerunde-

tes Bild iiber die Position des Unterneh-

mens zu geben. Mit der Aufnahme von

Bestandswerten, Abschreibung und Steu-

ervorteilen in die Gewinn- und Verlust-

rechnung kann ein Unternehmen, das in

dem berichteten Jahr schlecht abge-

schnitten hat. dennoch ein geringes bis

betriichtliches Einkommen vermelden.

Im Jahre 1986 verkundete das FASB. daB

eine Bewegungsbilanz mit in den Jahres-

bericht aufgenommen werden miiBte.

Diese bewertet die Liquiditat des Unter-

nehmens und fiihrt nur solche Transaktio-

nen auf. bei denen Bargeld den Besitzer

gewechselt hat. Obwohl Gewinn als die

Zunahme von Ertragen iiber einen be-

stimmten Zeitraum definiert ist, miissen

diese Ertrage nicht unbedingt liquider

Formsein. AuBerdem miissen der Zu- und

AbfluB von Bargeld nicht notwendiger-

weise das Ergebnis von Betriebseinkiinf-

ten sein, sondern kdnnen auch von auBer-

gewohnlichen Umstanden herrtihren. In-

dem sie genau aufzeigt, woher das einge-

nommene Bargeld stammt, unterscheidet

die Bewegungsbilanz deutlich zwischen

Rentabilitat und Liquiditat.

Quartalsberichte

Zusatzlich zu den Jahresberichten verof-

fentlichendie meisten Aktiengesellschaf-

ten in den USA Finanzdaten auf vier-

teljiihrlicher Basis. Diese „Quartalsbe-

richte" sind nicht so detailliert wie die

Jahresberichte und beschranken sich auf

ausgewahlte Zahlen aus der Gewinn- und

Verlustrechnung, wie zum Beispiel Ge-

winn und Umsatz fiir die vorausgegange-

nen drei Monate. Obwohl sie alien Inter-

essensgruppen des Unternehmens wie

Kreditgebern, Kunden, Lieferanten, Ar-

beitnehmern und Regierung zugute kom-

men, sind es doch die Investoren, Aktio-

nare und Besitzer von Schuldverschrei-

bungen, fiir die diese Berichte hauptsach-

lich gedacht sind. Investoren benutzen die

vierteljahrlichen Umsatzzahlen zusam-

men mit anderen Daten, um einzuschat-

zen, wie gut das Unternehmen, und somit

ihre Investition, liiuft.
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Die Folge der Finanzberichte auf

die Wertpapierpreise

Amerikanische Investoren neigen dazu,

weniger Geduld mit dem Wachstum ihrer

Investition zu haben als ihre europaischen

Oder japanischen Kollegen. Dies ist teil-

weise auf ihr allgemein kurzfristiges

Denken zuriickzufiiiiren, aber auch dar-

auf, daB SEC-Vorschriften es Banken

verbieten, Aktien von Firmen zu besitzen,

denen sie Kapital geliehen haben.

Ein Kapitalgeber, der iiber mehrere

Jahre viel in eine Firma investiert hat, ist

natiirlich an guten und langfristig stabilen

Leistungen des Unternehmens interes-

siert. Er ist daher eher bereit, mehrere

schlechte Quartalsberichte zu akzeptie-

ren. Dies trifft auf deutsche und japani-

sche Unternehmen zu. Da hier die Interes-

sen von Banken und Industrie eng mitein-

ander verbunden sind, findet man oft die

Fiihrungskrafte von Banken im Vorstand

groBer Unternehmen. So hat der Vor-

standsvorsitzende der Deutschen Bank

zum Beispiel einen standigen Sitz im Vor-

stand von Daimler-Benz. Dies fiihrt in der

Regel zu slabileren Wertpapierpreisen

nach der Veroffentlichung von Finanzbe-

richten.

In den USA hingegen iiberdenken viele

Investoren nach nur wenigen unterdurch-

schnittlichen Quartalsberichten ihr Inter-

esse an einem Unternehmen und verkau-

fen ihre Anteile fiir vielversprechendere

Investitionen. Dies fiihrt zu wachsendem

Angebot der betroffenen Aktie auf dem

offenen Markt, wodurch wiederum der

Preis gedriickt wird und der Wert der Ak-

tie fiillt. Dies zeigt. daB das Unternehmen

in den Augen der Investoren nicht mehr

den gleichen Wert hat wie vor der Verof-

fentlichung der Quartalsberichte. Ein ge-

genteiliges Szenario ist ebenfalls mog-

lich. Wenn ein Unternehmen eine Reihe

von iiberdurchschnittlichen Ergebnissen

erzielt hat. kaufen Investoren eilig die

Aktien dieses Unternehmens und treiben

dadurch Nachfrage und Preis hoch. Am
Ende haben Investitionen in dieses Unter-

nehmen an Wert gewonnen. Zwar ist die-

ses Phanomen an alien groBen Wertpa-

pierborsen zu beobachten. jedoch findet

man nirgendwo so starke Schwankungen

wie in den USA wahrend der Veroffentli-

chung von Finanzberichten. Tatsachlich

konnen derartige Aktienpreisschwankun-

gen bereits nach der Veroffentlichung

von nur einem Quartalsbericht beobachtet

werden.

Foigen fiir Entscheidungen und
Strategien des Managements

Die Leistung der Geschaftsfiihrung wird

nach der Entwicklung des Unternehmens

beurteilt. Dies ist auch in den USA nicht

anders. Fiir die meisten amerikanischen

Aktioniire stellt der Aktienpreis eines Un-

ternehmens nicht nur direkt die Bewer-

tung ihrer Investition in die Firma dar,

sondern auch einen objektiven Indikator

fiir den wirtschaftlichen Zustand des Un-

ternehmens. Die Unternehmensfiihrung

weiS dies und auch, daB sie fiir den Wert

der Investitionen ihrer Aktioniire verant-

wortlich gemacht wird. Ihre Bemiihungen

konzentrieren sich deshalb auf die stan-

dige Veroffentlichung von positiven

Quartalsberichten, wodurch der Preis der

Aktien hochgetrieben wird. Das Unter-

nehmen ist dem Druck ausgesetzt, inner-

halb eines kurzen Zeitraums Umsatz und

Produktion zu erhohen, Kosten zu senken

und Markttrends zu identifizieren und

auszunutzen.

Diese Methode hat viele Vorteile fiir

das amerikanische Unternehmen. Sie ver-

anlaBt zu schnellen Entscheidungspro-

zessen, da nicht jedesmal Zeit fiir um-

fangreiche Analysen bleibt. AuBerdem

werden Entscheidungen durch relativ ge-

ringe biirokratische Kontrollen und hohe-

re Verantwortung des Einzelnen erleich-

tert. Innovation und Flexibilitiit innerhalb

der Unternehmensstruktur werden gefor-

dert, so daB Entscheidungen schnell um-

gesetzt werden und das Unternehmen sich

leichter wechselnden Umstanden anpas-

sen kann. Um ein konstantes vierteljahr-

liches Wachstum zu erzielen, entwickeln

amerikanische Firmen gezielt kurzfristi-

ge Strategien. Geschaftsplane werden oft

monatlich statt jahrlich erstellt, so daB die

Unternehmensstrategie leichter geandert

werden kann, soUten die Umstande dies

rechtfertigen.

Dieses kurzfristige Denken hat ame-

rikanischen Firmen in relativ neuen.
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schnellebigen und hochtechnisierten In-

dustrien einen klaren Vorsprung vor der

Konkurrenz verschafft. Ein gutes Bei-

spiel ist die Computerbranche, wo Ent-

deckungen von heute morgen schon iiber-

holt sind. Die meisten der erfolgreichsten

Firmen sind aus den USA einschlieBlich

junger Unternehmen wie Apple, die mit

einem innovativen Produkt in einer Gara-

ge anfingen. Noch beeindruckender je-

doch ist die Flut an kleinen Software-,

Network- und Peripherie-Firmen, die

heute den anderen Teil dieser Branche

ausmachen. In diesem Umfeld kann eine

Firma, die nicht offensiv ist, nicht lange

iiberieben.

Kurzfristiges Denken bringt jedoch

auch Nachteile mit sich. Im Vergleich zu

europaischen und japanischen Unterneh-

men fehlt amerikanischen Firmen be.stan-

dige langfristige Planung. Langfristige

Projekte, die vielleicht erst in fiinf, zehn

Oder sogar zwanzig Jahren Profit abwer-

fen, werden nur zogernd angegangen. Da
die feme Zukunft nicht so wichtig ist wie

die nahe Zukunft, werden Manager davon

abgehalten, Gewinne wieder in die Firma

zu investieren. Dies bringt den konti-

nuierlichen VerbesserungsprozeB zum
Stillstand, was in der Zukunft zu einer

Schwache gegeniiber Konkurrenten fiih-

ren kann.

Es leuchtet ein, daB der EinfluB des

Rechnungswesens auf das amerikanische

Geschaftswesen ziemlich einzigartig ist.

Dies fallt besonders beim Vergleich mit

traditionellem deutschen Denken auf.

Kurz und biindig kann man es vielleicht so

umschreiben: Wo ein Problem im Ge-

schaftsleben auftaucht, sucht der Ameri-

kaner nach der Losung und der Deutsche

nach dem Grund fiir dieses Problem.

U.S. Financial Accounting

And its Effect on Company Strategies

Financial vs. Managerial Accounting

n the U.S., there are two forms of

accounting that have specific functions

within the corporate structure: finan-

cial accounting and managerial ac-

counting. Understanding the differ-

ence between the two is critical before

one can explore the effects financial

accounting has on companies' strategies.

Financial accounting is used as a tool to

project an accurate picture of a company ' s

worth to the outside world, whereas man-

agerial accounting is used internally for

decision making. Unlike financial ac-

counting, managerial accounting does not

have to follow guidelines and can be tai-

lor-made for the manager making a cer-

tain decision. Because its use is internal,

the depth of information available for

managerial accounting is greater than that

of financial accounting and therefore it

will tell a complete story needed to base

business decisions on. Traditional Ameri-

can business philosophy dictates that

companies should carry two sets of books

for both forms of accounting. Research,

however, has shown that over 50% of U.S.

firms have only a financial accounting

system, and use these figures to base busi-

ness decisions on.

GAAP, FASB and the SEC

Publicly traded U.S. companies, by law,

must disclose certain information about

their assets and economic situation. To
compile industry cross references it is
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necessary to use one uniform accounting

system. In the U.S., all firms follow a

nationwide set of accounting rules known

as GAAP (Generally Accepted Account-

ing Principles). In fact, the annual reports

of public companies are required to

include a statement by an independent

auditor indicating that the company was

audited in conformity with GAAP.
To be sure, all industrialized nations

have a legalized system of accounting;

however, the GAAP of the U.S. stands out

as the most exposing. This tradition has its

roots in the Great New York Market Crash

of 1929. Prior to this "bust" and ensuing

Great Depression, U.S. accounting rules

were lenient, allowing for dummy corpo-

rations to emerge which would solicit

investors' money and then disappear. As a

reaction to this misuse, regulation of the

1930's forced companies to comply with

GAAP and disclose their financial data. In

the spirit of competition, it is in every

firm's interest to reveal as little informa-

tion as possible to the ouside world. Dis-

closure under GAAP is much more exten-

sive than under German accounting rules,

and since disclosure under GAAP is a

requirement for public trading of stock in

the U.S., most German firms elect not to

be traded on the "Big Board". It was not

until recently that the New York Stock

Exchange listed its first German compa-

ny: Daimler-Benz.

The rules of GAAP are continually

monitored and updated by the FASB
(Financial Accounting Standards Board).

Compliance with the rules is policed by

the SEC (Securities and Exchange Com-
mission), and offenders will be prose-

cuted.

Financial Statements

According to GAAP regulations, publicly

held companies must publish an annual

report containing, among other things,

three statements that constitute the back-

bone of U.S. financial accounting: the

income statement, balance sheet and the

statement of cash flows. Together, these

statements give the analyst a clear picture

of a company's performance, assets and

liquidity.

The income statement or P&L (Profit

and Loss) sheet measures a company's

performance over time. Although finan-

cial analysts take all three statements into

consideration when evaluating a compa-

ny's strength, it is the reported income

that can directly influence the price of a

U.S. company's stock. In January 1993,

for example, when IBM announced its

record loss of $ 4.97 billion for 1992, its

stock price, already rock-bottom at $ 49.5

a share, decreased another $ 1.125.

The balance sheet measures the wealth

of a company. Although a company's

assets may appear to be great, it is the per-

centage of debt to owner's equity that

completes the story. Clearly a company

which is highly leveraged, or has a large

debt, is not as wealthy as its reported

assets may first indicate.

For many years, U.S. firms were only

required to report an income statement

and balance sheet, assuming that they suf-

ficed in giving the analyst a well rounded

view of a company's position. However,

with the inclusion of inventory value,

depreciation and tax credits in the income

statement, a firm performing poorly in the

current year can still report a positive if

not substantial income. In 1986, FASB
announced the addition of a Statement of

Cash Flows to the requirements of the

annual report. Measuring the liquidity of

a firm, it reports only those transactions

where cash traded hands. Although

income is defined as the increase in net

assets over a period, these assets may not

be in a liquid form. Furthermore, cash

inflows or outflows may not be the result

of operational revenue, but rather some

extraordinary circumstance. By outlining

exactly where the period's cash came

from, the Statement of Cash Flows

emphasizes the distinction between prof-

itability and liquidity.

Quarterly Reports

In addition to the annual reports, most

publicly held U.S. companies also report

financial data on a quarterly basis. These

"quarterly reports" are not as extensive as

the annual reports and are limited to select

income statement data, such as profit and

sales for the prior three months. Although

these reports benefit all outside interests

in the company including lenders, cus-
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Die in der Frankfurter Allgemeinen

Zeitung im Formot 175 mm hoch und

185 mm breit veroffentlichte Anzeige

erzielte 48 Zuschriften.

This ad in the Frankfurter Allgemeine

Zeitung in the size of 175 mm deep and

185 mm wide received 48 responses.

International Finance/Controlling
Our client is a leading multinational manufacturer of higfi quality, hi-tecti retail equip-

ment witti a turnover of DM 660 M. and with a distribution network ttirougfi its own
subsidiaries in 20 countries worldwide The head office of this division of a European
concern is located in London Due to restructuring, various areas will be relocated to

the Frankfurt metropolitan area, where after an initial 2 months training period in

London our client offers a challenging opportunity to a young

Financial Accountant

Assistant Controlier
Your tasks: Consolidation and preparation of monthly financial reports, development of

quarterly forecasts and annual budgets, execution of various ad hoc projects for senior

management as well as extensive liaison with controllers of the subsidiaries on mat-

ters ranging from systems issues to general accounting questions.

Your profile: After receiving your business degree or t^BA you've been able to gain first

professional experience in finance and administration or controlling, preferably with

an internationally operating company or a major public accounting firm. You possess
strong PC skills and interest, which will enable you to learn and assist implementing a

new AS 400 based reporting system Furthermore good hands-on experience of Lotus
1-2-3, especially financial modelling techniques are required

You must have proven communication skills and the ability to work well under pressure

and tight deadlines, both within a small head office team and under your own initiative

You should be bilingual (English/German) and able to earn international acceptance.

Would you like to continue your professional career with an expanding global organiza-

tion that offers attractive employment opportunities? In this case don't pass up this

chance Please send your complete application documents, including CV, references,

photograph and salary history to box nr 5160. attn, Dr Kerstin Steiner, P.O. Box
750352, 60533 Frankfurt.

Konstroffer& Partner Personalmarketing KG
Frankfurt Airport Center • Tel. 69 / 69 34 77m
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tomers, suppliers, labor and the govern-

ment, it is the investors or stock and bond

holders for which they are intended.

Investors use the quarterly income figures

together with other data to assess how

well the company and thus their invest-

ment in that company performs.

The Effect of Financial Reports

on Cost of Securities

American investors tend to have a shorter

patience for growth of their investments

than do their European and Japanese

counterparts. This is due in part to the

general short-term philosophy of Ameri-

can investors, but also because SEC regu-

lations forbid banks to invest in the same

companies they have lent capital. A lender

who has invested heavily in a company for

many years has an interest in seeing that

company perform and remain stable in the

long-term and is more willing to accept a

series of poor quarterly reports. This

applies to Japanese and German compa-

nies. With banks" and industries' interests

so closely aligned, top bank executives

will often be members of the board of

directors of large companies. For exam-

ple, the chairman of the board of Deutsche

Bank maintains a permanent seat on the

board of directors of Daimler Benz. This

generally results in a more stable move-

ment of securities prices during the

releasing of financial reports.

In the U.S., however, after only a few

less-than-average quarterly reports.

many investors will re-evaluate their

interest in the company and sell their

stock on the open market, thereby driving

its price down. Consequently, the stock's

value decreases, indicating that the com-

pany is no longer worth as much to inves-

tors as before the issuing of the quarterly

reports. The opposite is possible as well.

When a firm has a string of above-average

results, investors will rush to buy its

stocks, increasing demand and driving up

the stock price. In the end. investments in

this company have increased in value.

Whereas this phenomenon is common to

all the major stock markets, nowhere is

the fluctuation as high as in the U.S. dur-

ing financial reporting. Indeed, such

stock price changes can even occur after

only one quarterly report.

Effects on Management
Decisions and Strategies

Most CEOs are evaluated on the perform-

ance of the company he or she runs, and in

the U.S., this is no exception. For most

U.S. stock holders, the price of a compa-

ny's stock is not only a direct valuation of

their investment in the company, but an

unbiased indicator of the company's per-

formance as well. CEOs understand this,

and know that they are held responsible

for the value of the shareholders' invest-

ment. Therefore, they concentrate their

efforts on continually producing a posi-

tive quarterly report and thereby increas-

ing the price of the company ' s stock. Pres-

sure is put on the organization to increase

sales and production, cut costs, identify

and take advantage of trends in the mar-

ket, all within a short time span.

This approach has many advantages for

American firms. It fuels fast paced deci-

sion making in that there is no time for

comprehensive analyses at every turn.

Furthermore, decision making is facilitat-

ed by the relative lack of bureaucratic

control and more individual responsibili-

ty. Innovation and flexibility within the

corporate structure is being promoted,

decisions are implemented without delay

and the organization is able to adapt

quickly to changing circumstances. Final-

ly, in order to attain the goal of consistent

growth on a quarterly basis, U.S. compa-

nies develop short-term strategies. Busi-

ness plans are often calculated in month

intervals instead of years, allowing for an

easier alteration or change in the compa-

ny's strategy should events warrant such

action.

This short-term philosophy has given

U.S. companies a clear edge over their

competitors in relatively new, fast mov-

ing, and high-tech industries. One such

example is the computer industry, where

today's breakthroughs are obsolete

tomorrow. Many of the most successful

firms are from the U.S., including young

companies such as Apple, which began in

a garage with an innovative product. Even

more impressive, however, is the amount

of small software, computer peripherals

and .services related companies that make
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up the rest of the industry today. In such an

environment, any company that is not pro-

active will not last long.

There are, however, also some disad-

vantages to focusing on the short-term.

Many U.S. companies lack consistent

long-term planning when compared to

their European and Japanese counter-

parts. There is a hesitation to embark on

any far reaching projects that may bring

rewards only after five, ten or maybe

twenty years. Similarly, since the distant

future is not as important as the short-

term, managers are dissuaded to reinvest

profits into the company. This brings the

continual improvement process to a

standstill, which can lead to exploitation

by competitors.

It is evident that the influence of the

U.S. accounting system on American

business is quite unique. This becomes

even more apparent when compared to the

German conventional way of thinking.

Perhaps most succinctly put, is the old

adage: when a problem arises, the Ameri-

can will search for a solution and the Ger-

man will search for the cause.

224



ERFOLGREICH ARBEITEN BEI US-GESELLSCHAFTEN IN EUROPA

Chapter 1 1 - die zweite Chance fiir Unternehmen,

die in schweren Turbulenzen sind

Is Charles Darwin seine Selek-

tionstheorie entwickelte, hatte er

dabei sicherlich nicht die Markt-

wirtschaft im Sinn. Fiir Wirt-

schaftswissenschaftler ist Dar-

wins Tiieorie jedoch auch auf

Unternehmen anwendbar. die im interna-

tionalen Umfeld agieren. Firmen konkur-

rieren miteinander, urn Marktanteile zu

gewinnen und die vorhandene Gewinn-

spanne aufrechtzuerhalten. Einige Fir-

men sind dabei unweigerlich effizienter

als andere und haben Erfolg auf Kosten

ihrer Konkurrenten. Diese Konkurrenz ist

der Motor fiir die Wirtschaftssysteme, auf

denen der GroBteil der westlichen Welt

den Reichtum begriindet.

In einer perfekten Wirtschaft wiirden

die „Siegerfirmen" weiterhin Gtiter und

Dienstleistungen besserer Qualitat und zu

giinstigeren Preisen anbieten und die Ver-

lierer wiirden zugrunde gehen, um Platz

fiir neue Konkurrenten zu machen. In der

Realitat ist es jedoch so, daB der Bankroll

einer Firma das Leben unzahliger Men-
schen beeinflussen kann. Die meisten

Lander haben daher Gesetze entwickelt,

die die Folgen eines Bankrottes fiir die

Betroffenen abschwachen sollen. Im Ver-

gleich zu den anderen groBen Industrie-

nationen sind diese Gesetze in den USA
am mildesten.

Im Jahre 1978 wurde das Konkursrecht

der USA durch die Einfiihrung des soge-

nannten ..Bankruptcy Reform Act" libe-

ralisiert. Das sogenannte Chapter 11, das

Teil des Bankruptcy Reform Act ist. ver-

sucht. krankelnden Firmen eine zweite

Chance zu geben und Arbeitspliitze zu si-

chern, indem es Bestimmungen iiber eine

mogliche Umstrukturierung zur Wieder-

erlangung der Firmenrentabilitat enthalt.

Es ist dieses beriichtigte Chapter 11, das

das Konkursrecht der USA von denen an-

derer Lander unterscheidet.

Eine amerikanische Firma, die zah-

lungsunfiihig ist, kann einen Antrag auf

Chapter 11 stellen und so vor ihren Glau-

bigern geschiitzt werden. Sobald dem An-

trag stattgegeben worden ist, muB die Ge-

schaftsleitung dem vorsitzenden Richter

innerhalb von 120 Tagen einen Plan zur

Umstrukturierung der Firma vorlegen. Ist

diese Frist einmal abgelaufen, konnen

auch andere Interessengruppen wie Glau-

biger und Aktionare einen Umstrukturie-

rungsplan vorlegen. In den meisten Fallen

ist es jedoch die Geschaftsleitung, die den

Plan einreicht. Durch die groBe Masse

von derartigen Verfahren gewahren viele

Richter oft eine Fristverlangerung. Der

Plan enthalt Vorschlage zur Umstruktu-

rierung der Schulden, Aktieniibertragung

und Firmenstrategien, die die Firma in die

Rentabilitat zuriickfiihren sollen. Damit

der Plan angenommen wird, miissen zwei

Drittel der Glaubiger und Aktionare zu-

stimmen. Solange ein Unternehmen den

Schutz des Chapter 11 genieBt, konnen

einige Zinszahlungen an Glaubiger einge-

stellt werden, und die Firma enthalt Zu-

gang zu neuen Kreditmoglichkeiten. Dies

gibt der Geschaftsleitung die notige

Atempause. um die Gesellschaft wieder

auf die Beine zu bringen.

Risiken iiberwiegen Chancen

In jiingster Zeit ist der Schutz durch

Chapter 1 1 zunehmend ins Kreuzfeuer der

Kritik geraten. Obwohl das Ziel von

Chapter 11 war. Gliiubigern und Aktiona-

ren die gleichen Rechte zu geben. gelingt

dies nicht. da durch die zogerliche Ab-

wicklung von Chapter 11-Verfahren die

Aktionare bevorteilt werden. Wenn eine

bankrotte Firma liquidiert wird. sind es in

der Regel die Aktionare. die den groBten

Verlust erleiden. Es ist daher in ihrem In-

teresse, sich fiir Chapter 1 1 zu entscheiden
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und die Firma in der Hoffnung am Leben

zu erhalten, daB sich ihre Investition

irgendwann einmal wieder lohnen wird.

Bei der anderen Alternative, dem Verkauf

der Konkursmasse nach Chapter 13, stiin-

den sie hinterher mit leeren Hiinden da.

Studien haben bewiesen, daB mit Ab-

stand die meisten Firmen, die den Schutz

von Chapter 1 1 genossen haben, nicht wie-

der rentabel geworden sind. Ms. Edith

Hotchkiss von der New York University

fiihrte eine unabhangige Untersuchung

von 1096 Aktiengesellschaften durch, die

zwischen 1979 und 1990 Antragauf Chap-

ter 11 stellten. Dabei konnte festgestellt

werden, daB dies bei iiber 80% der Firmen

unter Chapter 1 1 zur Liquididation fiihrte.

Auch die verbleibenden Organisationen

waren nicht unbedingt geheilt. 100 der

248 Aktiengesellschaften, die ihre Re-

organisation erfolgreich abgeschlossen

hatten, befanden sich schon 2 Jahre spater

wieder in den roten Zahlen und 29 davon

stellten einen erneuten Antrag auf Chap-

ter 11. (Quelle: Economist, 1. August

1992). Je langer eine aussichtslose Firma

iiberlebt, desto mehr Rechtsanwaltsge-

biihren, Gerichtskosten und zusatzliche

Schulden fallen an. Wenn die Liquidation

schlieBlich unvermeidlich ist, ist der Wert

der Firma wesentlich geringer als zu Be-

ginn des Konkursverfahrens. Als Eastern

Airlines Antrag auf Chapter 11 im Jahre

1989 stattgegeben wurde, lag der effek-

tive Wert der Firma bei mehr als einer

Milliarde Dollar. Als das Unternehmen

199 1 endgiiltig Pleite machte, hatte es 400

Millionen Dollar bei dem Versuch ver-

braucht, im Geschaft zu bleiben. Die Kri-

tiker argumentieren, daB in derartigen

Fallen das Geld, das normalerweise Gliiu-

bigern zusteht, fiir eine Sache verschwen-

det wird, die sowieso unvermeidlich ist.

AuBerdem haben Manager das Chapter 1

1

benutzt, um ihren eigenen Arbeitsplatz zu

sichern. Es ist zweifellos in ihrem Inter-

esse, daB die Firma so lange wie moglich

aufrechterhalten wird. Die Ironie von

Chapter 11 ist, daB dieselben Manager,

die die Firma in den Bankrott gebracht

haben, die Aufgabe erhalten, sie zu iin-

dern und zu neuem Leben zu erwecken.

Chapter 11 als strategisches Mittel

199 1 haben fast 2 1 000 amerikanische Fir-

men den Antrag auf Chapter 11 gestellt.

Firmen benutzen das Konkursrecht oft als

strategisches Mittel. Die Kritiker argu-

mentieren, daB in solchen Fallen der

urspriingliche Sinn des Chapter 11 verlo-

ren geht. Als Texaco 1987 einen wichti-

gen GerichtsprozeB gegen Getty Oil ver-

ier, meldete die Firma sogleich Bankrott

an, um eine geringere Ausgleichszahlung

als die vom Gericht festgesetzte auszu-

handeln. Durch diese Strategie muBte das

Unternehmen acht Milliarden Dollar we-

niger zahlen. Sowohl die Besitzer als auch

die Fuhrungskrafte von Firmen, die Chap-

ter 11 beantragt haben, schneiden manch-

mal ganz gut ab, wahrend die Glaubiger

das Nachsehen haben. William Farley, die

fiihrende Figur der Bekleidungsindustrie

und Chef eines drei Milliarden Dollar

Riesen mit Markennamen wie „Fruit-of-

the-Loom", beantragte 1991 Chapter 11

fiir sein Unternehmen. Er selbst konnte je-

doch fast 100 Millionen Dollar seines

Pri vatvermogens behalten, das er als Chef

des Unternehmens verdient hatte.

Das letzte und wahrscheinlich starkste

Argument gegen Chapter 11 kommt von

fiihrenden Firmen, die rentabel sind und

gegen Firmen konkurrieren miissen, die

den Schutz von Chapter 11 genieBen. Sie

kritisieren, daB Chapter 11-Firmen auf-

grund fehlender Zinsbelastung und neuer

Kreditmoglichkeiten einen unfairen Vor-

teil gegeniiber der Konkurrenz haben.

Zwei amerikanische Fluggesellschaften,

TWA und Continental, befinden sich zur

Zeit in Chapter 11. Beide haben ihre neu

gewonnene Freiheit dazu benutzt, Kosten

zu senken, ihre Flotte zu verbessern und in

einen Preiskrieg mit der Konkurrenz zu

treten. Dies fiihrte zu einer radikalen

Senkung der Flugpreise in den USA und

schiidigte die gesunden Konkurrenten wie

Delta, American und United. Die Bush

Regierung schenkte derartigen Be-

schwerden keine Beachtung. Die Clinton

Regierung jedoch hat von diesem Thema,

das von den Vorstandsvorsitzenden der

amerikanischen Fluggesellschaften zur

Sprache gebracht worden ist, Notiz ge-

nommen. In einem Interview in „Business

Week" zeigte sich Michael J. Durham,

Finanzdirektor von American Airlines

Inc., optimistisch, daB die Bestimmungen
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des Chapter 11 moglicherweise geandert

werden konnten.

StorageTek als Erfolgsstory

Es gibt andererseits jedoch auch Erfolgs-

geschichten iiber Firmen, die Pech gehabt

und Chapter II als Mittel zur Uberwin-

dung schlechter Zeiten genutzt haben.

Das Ergebnis sind entschadigte Glaubi-

ger, zufriedene Aktionare und vor alien

Dingen das, was der eigentliche Sinn von

Chapter 1 1 ist: Die Sicherung von Arbeits-

platzen. 1984 hat StorageTek, ein erfolg-

reiches Unternehmen fiir Datenspeiche-

rungs-Peripherie, wegen angeblich

schlechter Quaiitat und fehlgeschlagener

Expansionsprojekte Bankrott nach Chap-

ter 11 erklart. Das Unternehmen tauschte

seinen Vorstandsvorsitzenden aus, strich

zwei Fiihrungsebenen und iiberzeugte die

Glaubiger davon, ein Projekt zur Ent-

wicklung eines neuen Datenspeicher-

systems zu finanzieren. Ohne die Ver-

pflichtung, alte Schulden zu begleichen,

gelang es der Firma, eine neue Serie von

Bandspeichersystemen (das sogenannte

,,4400 Automated Cartridge System")

einzufiihren, die erfolgreich genug war.

um das Unternehmen bis 1987 aus dem
Bankrott herauszuholen. 1992 brachte die

Firma ihr neues ..Iceberg Disc System"

auf den Markt und eroberte sich dadurch

wieder eine fiihrende Position in der

Branche. Zweifellos werden Gesetze be-

notigt, die Firmen in derartigen Situatio-

nen schiitzen. Objedoch das Chapter 1 1 in

seiner gegenwartigen Form geandert

wird, bleibt abzuwarten.

Risiken und Chancen
fiir Mitarbeiter

Ein Unternehmen, das sich in einem

Chapter ll-Verfahren befindet, sieht sich

oft schwindender Moral und verstarkter

Spannung zwischen Vorgesetzten und

Angestellten gegeniiber. Mit einer Um-
strukturierung gehen oft Entlassungen

einher, und die Kommunikation scheint

nicht so gut zu funktionieren. Es entsteht

eine gewisse Orientierungslosigkeit, die

dadurch deutlich wird, daBFiihrungskraf-

te ihren Angestellten oft widerspriich-

liche Informationen geben. AuBerdem
entsteht Raum fiir Geriichte, wofiir groBe

Unternehmen eher anfallig sind.

Bewerber, die vor der Entscheidung

stehen, ihre berufliche Laufbahn bei

einem Unternehmen zu starten oder fort-

zusetzen, das sich in einem Chapter ll-

Verfahren befindet, sollten Risiken und

Chancen abwagen. Dabei darf nicht ver-

gessen werden, daB die Uberlebenschance

fiir eine erneute Rentabilitat der Firma

statistisch sehr gering ist. Der sonst

sprichwortliche Teamgeist kann in einem

solchen Unternehmen auf der Strecke

bleiben, das Klima ist moglicherweise

recht unfreundlich. In den auslandischen

Niederlassungen konnen die Spannungen

sogar noch groBer sein. Es ist nicht auszu-

schlieBen.daBdieNiederlassung verkauft

wird, um Kapital fiir das Mutterunterneh-

men aufzubringen. Wie bei jeder Fusio-

nierung oder neuen Firmenallianz fiihrt

das zu Unsicherheiten bei der Beleg-

schaft, und die Sache kann gut oder

schlecht ausgehen.

Der bereits erwahnte Fall von Texaco

ist auch ein Beispiel dafiir, wie es der

deutschen Niederlassung eines amerika-

nischen Unternehmens ergehen kann, das

Bankrott erklart hat. Um das fiir die Aus-

gleichszahlung notwendige Kapital auf-

zubringen, verkaufte Texaco seine deut-

sche Niederlassung fiir 1,2 Milliarden

Dollar. Die deutschen Angestellten batten

das groBe Gliick, daB das Unternehmen

iibernommen und ihre Arbeitsplatze er-

halten wurden. Hatte sich die neue Ge-

schaftsfiihrung jedoch dazu entschlossen,

das Unternehmen aufzulosen und die Be-

sitzanteile gewinnbringend zu verkaufen,

hiitten die Angestellten ihre Arbeitsplatze

verloren. Angesicht der ungewissen Zu-

kunft von Chapter 11-Firmen sollte ein

Bewerber zu analysieren versuchen, wie

hoch das Risiko tatsachlich ist und ob er

bereit ist, einen moglichen Knick in seiner

Laufbahn zu riskieren. Wer hier trotz aller

schlechter Erfahrungen und Prognosen

auf das richtige Pferd gesetzt hat, wird bei

hohem Einsatz verbunden mit iiberdurch-

schnittlichen Leistungen und hoffentlich

exzellenten Ergebnissen als Gewinner

durch's Ziel gehen.
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Chapter 11 - A Second Chance

For Ailing Companies

hen Charles Darwin devel-

oped his theory on "The Sur-

vival of The Fittest" he prob-

ably didn't have the market

economy in mind. However, for

economists, this theory can also

be applied to companies operating in a

global environment. Companies compete

with one another in order to gain market

share and maintain profit margins. Inevit-

ably, some organizations will prove to be

more efficient than others in conducting

business and are thus more successful at

the expense of their competitors. It is this

competition that drives the market envi-

ronment that most of the Western World

relies on for its prosperity.

In a perfect economic environment, the

"winning companies" would go on to pro-

duce more goods and services at a higher

quality and lower price, and the losers

would disappear making room for new

competition. In reality, however, a firm in

bankruptcy can affect the lives of thou-

sands of people. Therefore, most coun-

tries have developed laws to soften the

blow of bankruptcy on everybody

mvolved. In the United States, these laws

are the most lenient of any major industri-

alized nation.

In 1978, a liberalization of the United

States Bankruptcy Law occured with the

introduction of the Bankruptcy Reform

Act. In an attempt to give ailing compa-

nies a second chance and thereby securing

jobs for the employees, the Act's 11th

Chapter outlines a plan by which compa-

nies can reorganize in order to regain

profitability. It is this infamous Chapter

1 1 that distinguishes U.S. bankruptcy laws

from those of all other nations.

A U.S. firm unable to repay its debts can

file under Chapter 11 and receive protec-

tion from its creditors. Once in Chapter 1 1,

senior managers have 120 days to submit a

plan for reorganization to the presiding

judge. After this time period, other

groups, such as creditors and stockhold-

ers, may introduce a plan as well. In most

cases, only the managers present plans,

and due to the overload of cases, judges

have often allowed extensions to the

deadline. These plans include debt

restructuring, equity transfers, and opera-

tional strategies for regaining profitabili-

ty . In order for the plan to be implemented

two thirds of the creditors and sharehold-

ers must approve it. While under Chapter

II protection, some interest payments to

creditors are suspended, and the business

gains access to new capital. This allows

management the breathing space needed

to get the company on its feet again.

Risks Versus Opportunities

In recent years, the Chapter 1 1 protection

has come under sharp criticism. Although

its aim was to give equal power to both

creditors and stockholders, it falls short in

that the length of time bankruptcy cases

linger, indicates a favoring of the stock-

holders. If a bankrupt company is liqui-

dated, stockholders generally take the

greatest losses. It is therefore in their inter-

est to always opt for Chapter 11 and keep

the company alive in the hopes that some-

day their investment will regain value. The

other alternative, a Chapter 13 sale of the

assets, would leave them with nothing.

Studies have shown that by far the most

companies that have sought Chapter 11

protection have failed to regain profitabil-

ity. Ms. Edith Hotchkiss, New York Uni-

versity, conducted an independent study

of 1,096 public companies that filed for

Chapter 11 protection between 1979 and

1990. Her findings were that for more than

80%offirmsinChapter 11 liquidation was

the destination. Even the others were not
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necessarily cured. lOOof the 248 firms that

left Chapter 11 as public companies were

back in the red two years later. Of these, 29

went back into Chapter 11. (Source: Econ-

omist, August 1. 1992). The longer a hope-

less company stays alive, the more legal

fees and extra debt it incurs, and when a

breakup is inevitable its value is much less

that what it was at the beginning of the

bankruptcy proceedings. When Eastern

Airlines entered Chapter 11 in 1989, it had

a net worth ofover $ 1 billion. By the time it

finally folded in 1991, it had used up $ 100

million in trying to remain in business. In

such cases, critics argue that money credi-

tors would have received is wasted on the

inevitable. Furthermore, managers have

used Chapter 11 as a way of maintaining

theirjobs. It is clearly in their interest that

the company lingers as long as possible.

The irony of Chapter 11 is that the same

managers who brought the company to

bankruptcy are given the task to reform it

and bring it back to life.

Chapter 11 is Used as a

Strategic Tool

In 1991, nearly 21,000 U.S. firms filed

Chapter 1 1 petitions. Often, companies use

the bankruptcy law as a strategic tool, and

critics maintain that in such cases. Chapter

11 fails in what it was originally created to

do. When Texaco lost a major court case

with Getty Oil in 1987, it immediately

declared bankruptcy in order to negotiate a

smallersettlementthan what was original-

ly awarded by the court. This strategy

saved the company $ 8 billion. Further-

more, both owners and managers of com-

panies in Chapter 11 can sometimes fare

quite well while creditors get caught hold-

ing the bag. William Farley, the apparel

industry giant and head ofa $ 3 billion con-

glomerate including brand names such as

"Fruit-of-the-Loom", filed for Chapter 1

1

in 1991. He was able to keep nearly $ 100

million of his personal assets acquired

during his time with the company.

The final and probably most potent crit-

icism of Chapter 11 comes from leading

profitable companies competing against

those under Chapter 11 protection. They

claim that such companies have an unfair

competitive advantage due to the lack of

an interest payment burden and access to

new capital. In the U.S. airline industry,

two major competitors, TWA and Conti-

nental, are currently under Chapter 11.

Both have used their new-found freedom

to cut costs, improve the fleet and drasti-

cally reduce prices. This has resulted in an

all-out fare war with their competitors in

the United States and has hurt healthy

rivals, such as Delta, American and

United. The Bush Administration paid no

heed to such complaints, however, the

Clinton Administration has taken notice

to this specific issue raised by U.S. airline

CEOs. In a "Business Week" interview,

Michael J. Durham, American Airlines

Inc.'s Chief Financial Officer, declared

his optimism towards a possible change in

the Chapter 11 regulation.

StorageTek - A Success Story

On the other hand, there have been suc-

cess stories, where companies, stricken

with bad luck, have been able to utilize

Chapter 11 as a means to overcome hard

times. This results in repaid creditors,

happy stockholders and what Chapter 1

1

was intended to be: an employed work-

force. In 1984, StorageTek, a successful

data storage periphery company, filed for

Chapter 1 1 bankruptcy due to a bad quality

reputation and failed expansion projects.

They changed their CEO, eliminated two

layers of management and convinced

creditors to fund a project for the develop-

ment of a new data storage system. Oper-

ating under the protection from past

debts, the company managed to introduce

its new line of tape storage system (4400

Automated Cartridge System) that proved

successful enough to lift the company out

of bankruptcy by 1987. In 1992, the com-

pany launched its new Iceberg Disc Sys-

tem, thereby re-establishing itself among
the major players in the market. Clearly,

there is a need for laws that protect com-

panies in such situations, however,

whether the existing Chapter 11 regula-

tions will be altered in the future remains

to be seen.

Risks but also Opportunities

For Employees

While under Chapter II proceedings, a

company generally experiences a drain on

L
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morale and increased tension between

managers and employees. With restruc-

turing often come lay-offs, and lines of

communication tend not to flow as

smoothly. A certain phase of confusion

sets in and becomes apparent when man-

agers are supplying the staff with con-

flicting informations, resulting in the

spread of rumors. This especially applies

to large organizations.

Applicants who are facing the decision

whether or not to join or continue their

career in a company currently under

Chapter 11, have to carefully weigh the

pros and cons. One should not forget to

remember that the chance of survival and

renewed profitability of such a company

is slight. The proverbial team spirit may

be left behind and office atmosphere can

be unpleasant. In foreign subsidiaries such

a situation is often magnified because a

sale of the branch might be eminent in

order to raise capital for the home organi-

zation. As with any merger or new compa-

ny alliance, this creates great uncertainty

within the workforce, and can haveeither a

positive or negative outcome.

The Texaco case mentioned earlier

serves also as a good example of what

might happen to a German subsidiary of

an American company which has declared

bankruptcy. In order to raise the capital

needed for the settlement, Texaco sold off

its German subsidiary for $ 1.2 billion.

The German employees had the good for-

tune that their organization would remain

intact under the new ownership, there-

fore, they were able to keep their jobs.

However, if the new management had

wanted to break up the company and sell

off its assets for a possible profit, the

employees would have lost their jobs.

Considering the uncertain nature of such

companies currently operating under

Chapter 11, job seekers would be wise to

explore the actual risks involved and a

possible lateral career step. For those who
have played their cards right in the face of

such adversity and unfavorable forecasts

there might be a chance to emerge as the

ultimate winners, provided they offer

exceptional drive combined with above-

average performance and hopefully

excellent results.
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Die amerikanische Starke: Kundendienst

Customer
Service - das ist sehr

wahrscheinlich einer der wichtig-

slen und erfolgsentscheidenden

Punkte im MaBnahmenkatalog fur

den heutigen und kiinftigen Ge-

schaftserfolg auf nationaler und

internationaler Ebene. Jeder im Berufsle-

ben Tatige hat, und zwar unabhangig von

der hierarchischen Ebene, hier einen

wichtigen Beitrag zu leisten, denn hier

liegt ein immenses, sehr oft ungenutztes

Potential, und fiir diejenigen, die es nut-

zen, ein enormer, kaum zu schlagender

Wettbewerbsvorteil. Nicht das Lippenbe-

kenntnis, sondern professionell prakti-

zierter Dienst am Kunden ist in jeder

Branche eine sichere Uberlebensstrategie

und Erfolgsgarantie. Es verwundert des-

halb nicht, daB die Customer Service-

orientierten Unternehmen jeweils in den

Spitzenpositionen ihrer Branchen liegen,

wahrend die Firmen mit „Lip Service"-

Taktik oder gar vbllig fehiender Kunden-

dienst-Strategie irgendwo unter „ferner

liefen" landen.

Die amerikanischen Management-Gu-

rus Peters und Waterman (Autoren von

„In Search of Excellence" und weiterer

bahnbrechender Werke) postulieren hier-

zu: Erfolgreiche Unternehmen sindhaut-

nah am Kunden, andere Unternehmen

sprechen dariiber, die erfolgreichen Un-

ternehmen tun es!

Umfragen in den USA und Europa be-

statigen die Bedeutung des ..hautnah am
Kunden" plazierten Customer-Service,

und dennoch tun sich so viele so schwer

mit ihrer Service-Qualitat. An dieser Stel-

le ist es angebracht, einmal iiber den Tel-

lerrand hinaus in die USA, fiir viele das

„Mutterland" des Service, zu schauen.

Die Mehrzahl der amerikanischen Ar-

beitsplatze ist zwischenzeitlich im Servi-

ce-Bereich angesiedelt. Hierzu zahlen be-

sonders Jobs in Handel, Information,

Kommunikation, Hotel- und Gastgewer-

be, Fluglinien, Transport, Reisebiiros

usw., um nur einige wichtige Gebiete zu

nennen.

Nach der TARP (Technical Assistance

Research Program of Washington, D.C.)

ist zumindest einer von vier Kunden mit

einem Produkt oder dem Service derart

unzufrieden, daB er oder sie Lieferanten,

Geschaft, Kaufliaus usw. wechselt. Einer

von Vieren, und das in einem Land, in dem
Kunden ohnehin eine mehr fordernde

Einstellung zu besserem Service und auch

mehr Macht haben als in Europa! Unter-

nehmen und Organisationen erkennen,

welche wichtige Rolle zufriedene Kun-

den spielen und welches Wachstumspo-

tential sich hier eroffnet. Viele haben des-

halbeinausgefeiltesService-Konzeptzur

zentralen Aussage ihrer Unternehmens-

philosophie gemacht, mit dem sich alle

Mitarbeiter identifizieren. Man muB na-

tiirlich sehr genau wissen, was der Kunde

heute und in der Zukunft will. Ebenso

wichtig ist es, die eigene Organisation, ih-

ren Fiihrungsstil, die Einstellungen und

Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu ken-

nen, um mogliche Stolpersteine aus dem
Weg riiumen zu konnen. Slogans allein,

die die Wichtigkeit des Kunden betonen,

geniigen nicht als ehrliches Aktionspro-

gramm. Das zu entwickein und zu imple-

mentieren erfordert Zeit und Geld, ein

HochstmaB an analytischer, konzeptio-

neller, planerischer Vorbereitung sowie

Konsequenz in der Positionierung und

Umsetzung der Strategien und Aktions-

plane. Sie halbherzig und im Schnell-

schuBverfahren mit heiBer Nadel zu

stricken, wird den wirklichen Anforde-

rungen keinesfalls geniigen.

Ein iiberzeugendes Beispiel fiir die

zielgerichtete Investition in ein unterneh-

mensweites Trainings-Programm zur um-

fassenden Erfiillung von Kunden-Erwar-

tungen und Service-Vorstellungen liefer-

te Jan Carlzon, der 1981 die skandinavi-

sche Fluglinie SAS als Prasident iiber-

nahm. Zu diesem Zeitpunkt erwirtschaf-

tete die SAS ein Defizit von 8 Millionen

US $. Innerhalb von zwei Jahren gelang es

Carlzon, eine totale Umkehrung der Ver-

haltnisse und einen Gewinn von 71 Mil-

lionen US $ zu erzielen.
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Die Gurken-Story

Bob Farrell ist in den USA weit mehr als

25 Jahre im Gastronomie-Gesciiaft tatig

und baute erfolgreich eine Restaurant-

Kelte auf. Seine Erfahrung hatte ilin ge-

lehrt, wie wichtig es ist, herauszufinden,

was der Kunde will und es ihm dann auch

zu geben. Eines Tages erhielt er von ei-

nem Stammgast, der immer einen Ham-
burger mit einer extra Gurke bestellte, ei-

nen Brief: Der Kunde hatte wieder einmal

seinen Favoriten, Hamburger mit einer

extra Gurke, bestellt. Ein neuer Mitar-

beiter sagte ihm, daB die Gurke einen

Quarter zusatzlich koste. Als der Kunde

protestierte und darauf verwies, die Gur-

ke immer ohne Extra-Berechnung erhal-

ten zu haben, nahm die Bedienung mit

dem Restaurant-Manager Riicksprache

und eroffnete dann dem Kunden hocher-

freut, die Gurke koste ihn nur noch einen

Nickel extra. Daraufhin verlieB der Kun-

de das Restaurant und schrieb den besag-

ten Brief. Bob Farrell schickte dem wenig

erbauten Kunden einen Gutschein, ver-

bunden mit einer persbnlichen Entschul-

digung und der Bitte, doch wieder in sein

Restaurant zuriickzukommen. Farrell

nutzte diesen Vorfall, um die so wichtige

und zentrale Stelle des Kunden-Service

zu illustrieren; ..FOR CRYIN' OUT
LOUD. GIVE EM THE PICKLE".

J. W. „BiH" Marriott, in zweiter Gene-

ration Chef der ca. 10 Milliarden US $

groBen Marriott Corporation, wird nicht

mijde, seinem Management weltweit bei

jeder Gelegenheit die erfolgreiche

Grundphilosophie zu vermitteln: „Kum-
mern Sie sich um die Angestellten und die

wiederum werden sich um die Kunden

kiimmern". Fiihrungskrafte sollen unter-

stiitzen und anleiten. Es gibt ungezahlte

Moglichkeiten fiir das Mittel-Manage-

ment, den Angestellten in vorderster Kun-

den-Front zu helfen, ihre Service- Auftra-

ge am Kunden noch effektiver zu gestal-

ten. Der Marriott-Organisation darf si-

cher ohne Ubertreibung eine fiihrende

Rolle in der konsequenten Kunden- und

Service-Pflege zugesprochen werden.

Als Kunde merkt man den Unterschied

und kommt gerne wieder.

Mache die Angestellten gliicklich!

Das, was wir iiber Marriott berichtet

haben, gilt in ahnlicher Form auch fiir die

EMBASSY SUITES Organisation in den

USA. Die Firmen-Strategie zielt darauf

ab, die Angestellten nicht nur zu infor-

mieren, sondern vor allem auch zu invol-

vieren und zu motivieren. Hier spiegelt

sich die Ausrichtung auf den Mitarbeiter

wider unter dem Motto: ,.Mache die An-

gestelllen gliicklich. und dann bitte die

glUcklichen Angestellten. die Kunden

gliicklich zu machen ".

Die AAA ( American Automobi le Asso-

ciation), vom Grundgedanken dem
ADAC ahnlich, ist heute das groBte, weit-

reichendste und eines der besten Reise-

und Dienstleistungsunternehmen. Die

AAA, eine Non-Profit Organisation, ent-

wickelt standig neue und verbesserte Ser-

vice-Leislungen. Obwohl urspriinglich

als Organisation fiir und rund um das Auto

gestartet, deckt die AAA heute eine Viel-

zahl von zusatzlichen Service-Ebenen ab.

Selbst wenn Wettbewerber sie preislich

unterbieten, so ist und bleibt die AAA die

Nummer 1. wenn es um Service geht.

Ahnlich verhalt es sich mit dem CLUB
MED, dem US-amerikanischen Zweig

des franzosischen Club Mediterranee.

Geschickt und gezielt versteht es diese

Organisation, durch besondere Kunden-

nahedie Service- und Leistungserwartun-

gen zu erftillen und schaffte es auch, mit

den sich rasch wandelnden Trends dieser

Branche Schritt zu halten.

Insgesamt konnen wir uns als Deutsche

Oder Europaer von der in den USA prakti-

zierten Kundenorientierung eine dicke

Scheibe abschneiden. Am besten konnen

Sie das im Restaurant oder beim Besuch

von Shopping Malls erleben, und zwar

ohne LadenschluBzeiten, die Sie selbst

beim „Geld-Ausgeben" unter Zeitdruck

setzen.

Wenn Sie in einem US-Untemehmen
mit ausgepragter Kundendienst-Orientie-

rung arbeiten, dann werden Sie sehr viel

in Projektteams lernen, was Sie ganz si-

cher im Rahmen Ihrer weiteren Karriere,

vielleicht in einem deutschen Unterneh-

men, zu Ihrem eigenen Nutzen einsetzen

konnen. Ihre persbnlichen Starken soUten

analytische Fahigkeiten, Einfiihlungsver-

mbgen, Lernfahigkeit, Flexibilitat, Lei-
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stungsstiirke sowie Systematik und Kon-

sequenz in der Verfolgung von Zielen

sein.

Total Quality Management

Ein HochstmaB an Kundenzufriedenheit

zu erzielen. das verfolgt letztendlich To-

tal Quality Management.

Obwohl man zur Zeit den Eindruck ge-

winnen kann, daC ISO 9000 in deutschen

Oder TQM in amerikanischen Unterneh-

men ganz aktuelle. heiBe Themen sind, so

muB man feststellen, daB es sich hier nicht

urn ein (Mode-) Programm, sondern um
einen kontinuierlichen ProzeB handelt,

der sich schon seit mehr als zwei Jahr-

zehnten entwickelt. Wer sich fiir die Ge-

schichte des TQM interessiert, der wird

zuerst einen Blick nach Japan werfen

miissen. Necessitv is the mother of inven-

tion, was frei iibersetzl heiBt: Die Not-

wendigkeit ist die Mutter der Erfindung.

Japan hat aus wirtschaftlicher Uberle-

bensnotwendigkeit heraus mit einer

wahren Qualitatsbesessenheit als treiben-

de Kraft einen bis dahin nie erlebten Sie-

geszug zur wirtschaftlichen Weltmacht

angetreten. Dabei sollte man sich an die

Jahre erinnern. als japanische Produkte

hinsichtlich ihrer Qualitat nicht beson-

ders geschatzt waren. Der Schwachpunkt

Qualitat wurde von japanischen Unter-

nehmen als PferdefuB erkannt, und man
handelte konsequent und mit bemerkens-

wertem Erfolg, der zum Beispiel in der

Automobilindustrie besonders offenkun-

dig ist.

Heute sind die USA und Europa auf

dem besten Wege, altes Qualitatsterrain,

wenn es denn verlorenging, zuriickzuer-

obern.

Der Begriff Qualitat laBt eine ganze

Reihe von Definitionen zu. Eine lautet:

Qualitat bedeutet, die richtige Sache

schon beim ersten Mai richtig zu machen.

Wer sagt uns nun, was die richtige Sache

ist? Unsere Kunden, innerhalb und auBer-

halb des Biiros, der Abteilung, der Firma.

TQM baut auf Management-Grundsat-

zen auf. die die Erfahrung lehrt, und auf

Techniken, die bereits erfolgreich waren.

Wie bereits gesagt: TQM ist ein ProzeB

und nicht ein Programm. Wir lernen, in-

dem wir uns mit demThemenkreis ausein-

andersetzen, dariiber lesen. Fachseminare

besuchen, anderen zuhoren und durch

kontinuierliche praktische Anwendung.

Die wahrscheinlich wichtigsten Ein-

zelschritte zum Erfolg sind Zustimmung

und Forderung durch das Top-Manage-

ment. Deshalb muB die Unternehmenslei-

tung von den Vorziigen und Nutzen-

Aspekten des TQM iiberzeugt sein oder

werden. Effizienzsteigerung im Arbeits-

prozeB ist iiberlebenswichtig, Kostenre-

duzierung darf nicht mit Qualitatsverbes-

serung verwechselt werden.

Clint Larson von Honeywell sagte ein-

mal dazu: „ You can 't reduce your way to

quality". Qualitatsverbesserung ist ein

Input, reduzierte Kosten sind eines ihrer

Ergebnisse.

Wollen Sie ein Champion in der Quali-

tatsarena werden? Dann sollten Sie sich

fiir diese Autoren interessieren:

W. Edwards Denting, Joseph M. Juran,

Annand V. Feigenbaum, Genichi Tagu-

chi. Kaoru Ishikawa, Philip B. Crobsy,

Shigeo Shingo.
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The American Advantage: Customer Service

Customer
Service one could say that

it is one of the most important dif-

ferentiating factors for business

success now and for the future,

both on a national and internation-

al level. Everyone in the work-

place - regardless of his or her rank in the

hierarchy - has an important contribution

to make in this area. It is an area with tre-

mendous potential, which is often not

exploited. Those who choose to exploit it

have an advantage that is hard to beat.

Paying lip service to the idea does not

have the same effect as truly offering the

customer professional, practical service.

In fact, the latter is a strategy for survival,

as well as a guarantee for success in every

sector. It is not difficult, then, to figure

out why the service oriented companies

occupy the leading positions in their

respective markets. Nor is it difficult to

figure out why those subscribing to the

lip-service strategy, or those with a poorly

targeted customer service strategy, are

not able to compete with the market lead-

ers.

According to the American manage-

ment specialists, Peters and Waterman

(Authors of "In Search of Excellence" and

other bestsellers): Successful companies

are close to their customers. Other com-

panies talk about it, hut the successful

ones simply do it!

Surveys in the United States and

Europe confirm the importance of offer-

ing service which is close to the customer;

however, many still have a hard time pro-

viding quality service. To get a closer

look at this phenomenon, it is useful to

look at the United States, the "mother

country" of service.

A large number of the jobs in America

today is in the service sector. Of particular

importance in this area are jobs in trade,

information, communications, the hotel

and restaruant business, airlines, trans-

portation, and travel agencies, to name a

few.

According to the TARP (Technical

Assistance Research Program in Wash-

ington, D.C.), at least one out of four cus-

tomers is so dissatisfied with a product or

service that he or she is willing to switch

suppliers, stores, etc. One out of four -

and that in a country where the customer

has a more demanding attitude toward

better service, as well as more power, than

in Europe! Companies and organizations

recognize the importance of having satis-

fied customers, and how that affects the

potential for growth. Because of this,

many have integrated a detailed service

concept into their company philosophy,

or corporate culture. In this way, the

employees, wanting to identify with the

company, realize from the beginning that

customer service is vital to success.

Of course, one has to find out exactly

what the customer wants; now and in the

future. It is just as important to be familiar

with one's own organization, its leader-

ship style, and the employees' behavioral

patterns, in order to take care of any possi-

ble problems that may arise. Slogans

alone, which hail the customer as king, do

not suffice for an honest service program.

To develop and implement such a pro-

gram, it is necessary to invest time and

money, along with a fair amount of ana-

lytical and conceptual preparation. In

addition, it is necessary to be consequent

in the positioning and implementation of

strategies and plans for action. Trying to

come up with a plan quickly and cheaply

will only backfire in the long run.

Jan Carlzon, who took over the Scandi-

navian airline, SAS, in 1981, provides a

convincing example of implementing

high-quality customer service. He recog-

nized the need for targeted investment

in a company-wide training program to

satisfy customer expectations for service.

At that time, SAS had recorded a deficit

of U.S. $ 8 million. Within two years

Carlzon succeeded in turning these fig-

ures completely around, and recorded a

profit of U.S. $71 million.
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The Pickle Story

Bob Farrell has been in the restaurant

business in the United States for over 25

years, and has built up a successful restau-

rant chain. Experience has taught him

how important it is to find out what the

customer wants, and then to give it to him.

One day he recei ved a letter from a regular

customer, who always ordered a ham-

burger with an extra pickle. The story

goes like this: The customer had ordered

his favorite, a hamburger with an extra

pickle. A new employee in the restaurant

told him that the pickle would cost him an

extra quarter. The customer protested,

insisting that he always got his pickle

without paying extra. Then the employee

checked with his manager, came back to

the customer, and triumphantly told the

customer that it would only cost him an

extra nickle. After this scene, the custom-

er left the restaurant and wrote the letter.

Bob Farrell sent the unhappy customer a

gift certificate, along with a personal

apology, and a request that he return to the

restaurant. Farrell used this example to

illustrate the importance of customer

service: "FOR CRYIN' OUT LOUD,
GIVE 'EM THE PICKLE".

Anothercase in point: J.W. "Bill" Mar-

riott, President in the second generation

of the Marriott Corporation. In his corpo-

ration, valued at about U.S. $ 10 billion,

he just never seems to get tired of repeat-

ing his successful philosophy to Marriott

management throughout the world: "Take

care of the employees, and they will in

turn take care of the customers". Manage-

ment is there to provide support and lead-

ership. There are countless opportunities

for middle management to help the em-

ployees with customer service; that is, to

set up their service contracts for custom-

ers more effectively. One can say without

exaggeration that the Marriott organiza-

tion takes a leading role in promising and

delivering top-knotch customer service.

The customers notice the difference, and

keep coming back for more.

Make the Employees Happy!

What we said about the Marriott Corpora-

tion also applies to the EMBASSY
SUITES Organization in the United

States. The company " s strategy is not only

to keep the employees informed, but also,

and above all, to get them involved and

motivated. This focus on the employees

can once again be summarized as follows:

"Make the employees happy, and then ask

the happy employees to make the custom-

ers happy". The AAA (American Auto-

mobile Association), basically the equiv-

alent of the ADAC in Germany, is current-

ly the largest, farthest reaching travel and

service organization around. It is also one

of the best. The AAA, a non-profit organi-

zation, is constantly developing new and

improved services. Although the organi-

zation originally got its start taking care

of automobiles, today the AAA offers

extra services in a number of other areas.

Even if competitors are able to beat them

on price, the AAA remains the number

one in service. Similar stories can be

heard about CLUB MED, the American

branch of the French Club Mediterranee.

This organization understands how to

stay close to the customer to fulfill his

service expectations and desires. But

that's not all: CLUB MED also has man-

aged to keep up with the rapidly changing

trends in the industry.

As Germans or Europeans, we could

generally stand to learn from the customer

orientation, as practiced in the United

States. The best way is to experience it

first-hand in a restaurant or shopping

mall, without the strict store hours, which

put you under additional time pressure

when you are trying to spend your money.

If you work in an American company

with a strong customer service orienta-

tion, then you will learn a great deal work-

ing in project teams. This experience will

most certainly prove useful to you in your

future career, perhaps in a German com-

pany. In order to be successful, your per-

sonal strengths should include analytical

capabilities, empathy, the ability to learn

new things, flexibility, and efficiency, as

well as a systematic approach to reaching

goals.

Total Quality Management

Achieving the highest level of customer

satisfaction: in the end, that follows total

quality management.
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Maui Marriott,

Hawaii, U.S.A.

Mariott

Corporation's

Mission Statement

„We are com-

mitted to being

the best lodging

and management
service company

in the world,

by treating em-

ployees in ways

that create

extraordinary

customer service

and sharholder

value.

"

Quelle/Source:

Marriott Corporation

International

Headquarters

Washington. DC.
U.S.A.

Foto/Credit:

Marion Hotel PR
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One could get the impression that the

hot topics at the moment are ISO 9000 in

German companies and TQM in Ameri-

can companies; however, one must realize

that these are not trends per se, but are part

of a continuing process which has been

underway for more than two decades.

Whoever is interested in the story behind

TQM should take a look at Japan. Necessi-

ty is the mother of invention. Japan

achieved the status of a world economic

power, something it had never experi-

enced before. The driving force behind

this growth was a true obsession for quali-

ty, which was brought about by necessity

for economic survival. In this context, one

should think back to the years when Japa-

nese products were not considered to be of

particularly high quality . Quality was rec-

ognized by Japanese companies as a weak

point; therefore, they put all of their ener-

gy into turning their reputation around.

One can witness the results, for example,

in the automobile industry.

Today the United States and Europe are

on the right track to regain territory which

was lost due to a lack of quality.

The term quality brings a number of

definitions to mind. One is as follows;

quality is doing the right thing the right

way the first time around. But who is

going to tell us what the right thing is? Our

customers, inside and outside the office,

the department, the company.

TQM is based on elements of manage-

ment gained from experience, as well as

techniques that were already successful.

As mentioned before: TQM is a process,

not a program. We learn by dealing with

the topic, reading about it, visiting semi-

nars, listening to others, and through con-

tinuous, practical application.

Probably the most important steps to

success are consensus and support by top

management. Therefore, management

must be convinced of the merits and use-

fulness ofTQM. An increase in efficiency

in the work process is imperative for sur-

vival. Cost reduction must not be con-

fused with improved quality.

Clinton Larson from Honeywell once

said; " You can 't reduce your way to qual-

ity". Improved quality is an input; re-

duced costs are one of the outputs.

Would you like to become a champion

in the area of quality? Then you should

develop an interest for these authors;

W. Edwards Deming, Joseph M. Juran,

Armand V. Feigenbaum, Genichi Tagu-

chi. Kaoru Ishikawa, Philip B. Crosby,

Shigeo Shingo.
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Adressen fiir deutsch-amerikanische Austauschprogramme

Addresses of German American Exchange Programs

Austauschprogramme
fiir Schiller

Exchange programs

for high-school students

Aktion Bildungsinformation e.V.

Alte Poststr. 5

70173 Stuttgart

Telefon (07 1 1 ) 22 36 82

225959

Deutscher Bundestag

Verwaltung

Referat PB4
53113 Bonn
Telefon (02 28) 16-9336

Council on

International Educational Exchange e.V.

(CIEE)

Thomas-Mann-StraBe 33

53111 Bonn
Telefon (02 28) 65 9746

Europaischer Austauschdienst e. V.

(EAD)
Mainzer LandstraBe 90

60327 Frankfurt

Telefon (069) 74 61 54

Partnership International

FrankstraBe 26

50676 Koln

Telefon (02 21) 21 04 11

Sekretariat der Standigen Konferenz

der Kultusminister der Lander

in der Bundesrepublik Deutschland

Padagogischer Austauschdienst (PAD)
NassestraBe 8

531 13 Bonn
Telefon (02 28) 5 01-1

Austauschprogramme
fiir Einzelschiiler

Exchange programs
for individual students

AFS Interkulturelle Begegnungen e.V.

WarburgstraBe 35

20354 Hamburg
Telefon (040) 3 909800

ASSIST (American Secondary Schools

for International Students)

Hohenzollernring 26

50672 Koln

Telefon (02 21) 2 5493

Deutsches Youth for

Understanding Komitee e.V.

Postfach 76 03 47

22053 Hamburg
Telefon (040) 22 70 02-0

Europaischer Austauschdienst e.V.

(EAD)
Mainzer LandstraBe 90

60327 Frankfurt

Telefon (069) 7461 54

EXPERIMENT e.V.

UbierstraBe 30

53173 Bonn
Telefon (02 28) 35 82 42

Friendship Connection

c/o Manfred Peter

UferstraBe 16

34302 Guxhagen

Telefon (05665) 41 06

Partnership International

FrankstraBe 26

50676 Koln

Telefon (0221) 21 04 11
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GIVE e.V.

In der Neckarhelle 129

691 18 Heidelberg

Telefon (062 21) 801993

Internationaler Christlicher

Jugendaustausch e.V.

KiefernstraBe 45

42283 Wuppertal

Telefon (0202) 50 1081

ICXchange-Deutschland e.V.

BahnhofstraBe 16-18

26122 Oldenburg

Telefon (0441) 923 98-0

Aufterschulischer

Jugendaustausch

Non school-sponsored youth

exchange

Bundesministerium fiir

Frauen und Jugend (BMFJ)

Referat 225

Kennedyallee 105-107

53175 Bonn
Telefon (02 28) 9 30-0

CVJM Gesamtverband

Christlicher Verein Junger Menschen

Im Druseltal 8

34131 Kassel-Wilhelmshohe

Telefon (05 61) 3 08 72 32

Deutscher Bundesjugendring (DBJR)

Haager Weg 44

53127 Bonn
Telefon (0228) 28 5025

Deutscher Musikrat

- Verbindungsstelle fiir Internationale

Beziehungen -

Am Michaelshof 4 A
53177 Bonn
Telefon (0228) 8 3081 30

EXPERIMENT e.V.

UbierstraBe 30

53173 Bonn
Telefon (02 28) 35 8242

Gesellschaft fiir

Internationale Jugendkontakte e. V.

Postfach2005 62

53135 Bonn
Telefon (02 28) 95 25 00

Internationaler

Christlicher Jugendaustausch e. V.

KiefernstraBe 45

42283 Wuppertal

Telefon (0202) 50 10 81

Internationaler Jugendaustausch-

und Besucherdienst der Bundesrepublik

Deutschland(IJAB)e.V.

Hochkreuzallee 20

53175 Bonn
Telefon (0228) 376646

Austauschprogramme

fiir Studenten

Exchange programs

for students

Das Akademische Auslandsamt

jeder Hochschule bzw. das Biiro

des Prasidenten / Rektors der

Fachhochschule

Alexander von Humboldt-Stiftung (AvH)

Jean-Paul-StraBe 10-12

53173 Bonn
Telefon (02 28) 83 30

Carl Duisberg Gesellschaft e.V. (CDG)

Gruppe I 12 (Amerika)

Postfach26 01 20

50514 Koln

Telefon.: (02 21)2098-0

Council on International Educational

Exchange e.V. (CIEE)

Thomas-Mann-StraCe 33

53111 Bonn
Telefon (02 28) 65 97 46

Deutsch-Amerikanische

Juristen-Vereinigung (DAJV)

LobestraBe 1

53173 Bonn
Telefon (02 28) 36 13 76

240



How to be Successful Working lor U.S. Corporations in Europe

Erfolgreich arbeiten bei US-Gesellschaften in Europa

Deutscher Akademischer

Austauschdienst (DAAD)
Kennedyallee 50

53175 Bonn
Telefon(0228)8 82-0

Fulbright-Kommission

Thieaterplatz 1 A
53177 Bonn
Telefon(02 28) 361021/22/23

The German Marshall Fund

of the United States

KaiserstraBe 1 c

53113 Bonn
Telefon (0228) 21 0041

Rotary Zentrum

Deutschland

Breite Str. 5

40213 Diisseldorf

Telefon (02 11) 325699

Studienstiftung des Deutschen Volkes

Mirbachstrafie 7

53173 Bonn
Telefon (02 28) 820960

United States Information Service

(USIS)

Botschaft der Vereinigten Staaten

von Amerika

Deichmanns Aue 29

53179 Bonn
Telefon (02 28) 3 39-2064

Verband der Deutsch-Amerikanischen

Clubs e. V.

Am Steinwerth 4

47269 Duisburg

Telefon (0203) 765646

Praktika/Famulaturen

Practical training /internships

Council on International Educational

Exchange e.V. (CIEE)

Thomas-Mann-StraBe 33

53111 Bonn
Telefon (0228) 65 9746

Deutscher Famulantenaustausch

Godesberger Alice 54

53175 Bonn
Telefon (02 28) 37 5340

Deutsches Komitee der AIESEC e.V.

Hohenzollernring 54

50672 Koln

Telefon (0221) 253261/62/63

Deutsches Komitee der lAESTE
im Deutschen Akademischen

Austauschdienst (DAAD)
Kennedyallee 50

53175 Bonn
Telefon (02 28) 8 82-0

Zahnmedizinischer Austauschdienst

MallwitzstraBe 16

53177 Bonn
Telefon (02 28) 85 57-0

Zentralstelle fiir Arbeitsvermittlung

(ZAV) der Bundesanstalt fiir Arbeit/

Auslandsabteilung

FeuerbachstraBe 42-46

60325 Frankfurt

Telefon (069) 7 11 10

Praktika/Berufliche Fortbildung

Practical training /adult

education

American Host Program

c/o Wolf-Dieter Schmidt

Siidring 133

55128 Mainz

Telefon (061 31) 347 75

Arbeitsgemeinschaft fiir Jugendhilfe

Haager Weg 44

53127 Bonn
Telefon (0228) 285085

Deutscher Bundestag, Verwaltung

Referat PB4
531 13 Bonn
Telefon (0228) 16-93 36
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Carl Duisberg Gesellschaft e.V. (CDG)
Hohenstaufenring 30-32

50674 Koln

Telefon (02 21) 2098-0

Council on International Educational

Exchange e.V. (CIEE)

Thomas-Mann-StraBe 33

53111 Bonn
Telefon (02 28) 65 97 46

Deutscher Bauernverband e. V.

-Internationaler Praktikantenaustausch-

Godesberger Allee 142-148

53175 Bonn
Telefon (02 28) 81 98-299

EXPERIMENT e. V.

UbierstraBe 30

53173 Bonn
Telefon (0228) 35 8242

Informationsbiiro fiir

deutsch-amerikanischen Austausch

Hechtgraben 6-8

14195 Berlin

Telefon (030) 8 31 38 20

Sekretariat der Standigen Konferenz

der Kultusminister der Lander

in der Bundesrepublik Deutschland

Padagogischer Austauschdienst (PAD)
NassestraBe 8

531 13 Bonn
Telefon (02 28) 5 01-1

Zentralstelle fiir Arbeitsvermittlung

(ZAV) der Bundesanstalt fiir Arbeit/

Auslandsabteilung

FeuerbachstraBe 42-46

60325 Frankfurt

Telefon (069) 7 II 10

Austauschprogramme
fiir Gruppen
Exchange programs for groups

Council on International Educational

Exchange e.V. (CIEE)

Thomas-Mann-StraBe 33

53111 Bonn
Telefon (02 28) 65 97 46

Deutscher Akademischer

Austauschdienst (DAAD)
Kennedyallee 50

53175 Bonn
Telefon (02 28) 8 82-0

Deutscher Musikrat

- Verbindungsstelle fiir Internationale

Beziehungen -

Am Michaelshof 4 A
53177 Bonn
Telefon (02 28) 8 3081 30

Europaischer Austauschdienst e.V.

(EAD)
Mainzer LandstraBe 90

60327 Frankfurt

Telefon (069) 74 61 54

EXPERIMENT e. V.

UbierstraBe 30

53173 Bonn
Telefon (02 28) 35 82 42

Quelle/Source: Auswartiges Amt,
Referat Offentlichkeitsarbeit, Bonn
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Adressen fur allgemeine USA-lnformationen

Addresses for General U.S.A. Information

Amerika-Hauser

America Houses

HardenbergstraBe 22-24

10623 Berlin

Teiefon (030) 31 0001-0

StaufenstraBe 1

60323 Frankfurt/Main

Teiefon (069) 722794

TesdorpfstraBe 1

20148 Hamburg
Teiefon (040) 41 17 10

PrinzenstraBe 4

30159 Hannover

Teiefon (05 11) 3272 84

Apostelnkloster 13-15

50672 Koln

Teiefon (02 21) 2090 10

Wilhelm-Seyfferth-StraBe 4

04107 Leipzig

Teiefon (0341) 2 11 7865

Karolinenplatz 3

80333 Miinchen

Teiefon (089) 5953 67

FriedrichsiraBe 23 A
70174 Stuttgart

Teiefon (07 11) 229830

Deutsch-Amerikanische Institute

German American institutes

Carl-Schurz-Haus

Kaiser-Joseph-StraBe 266

79098 Freiburg

Teiefon (0761) 3 1645

Deutsch-Amerikanisches Institut

SofienstraBe 12

69115 Heidelberg

Teiefon (06221) 24771

Kennedy Haus

Hohenauer StraBe 9

24103 Kiel

Teiefon (0431) 5548 66

Deutsch-Amerikanisches Institut

GleiBbuhlstraBe 13

90402 Nurnberg

Teiefon (09 11) 20 33 27

Deutsch-Amerikanisches Institut

Haidplatz 8

93047 Regensburg

Teiefon (0941) 5 24 76

Deutsch-Amerikanisches Institut

Berliner Promenade 15

661 1 1 Saarbriicken

Teiefon (0681) 3 1160

Deutsch-Amerikanisches Institut

Karl StraBe 3

72072 Tubingen

Teiefon (070^71) 34071

Botschaften/Konsulate

Embassies / Consulates

Botschaft der

Vereinigten Staaten von Amerika

Deichmanns Aue 29

53179 Bonn
Teiefon (02 28) 3 39 28 95

Amerikanisches Generalkonsulat

SiesmayerstraBe 21

60323 Frankfurt

Teiefon (069) 75 35-0
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Amerikanisclie Handeiskammer
in Deutschland

American Cliamber of Commerce
in Germany

American Chamber of Commerce
in Germany e.V.

RoBmarkt 12

60311 Frankfurt

Telefon (069) 28 3401

Deutscli-Amerikanisclie

Handelskammern in den USA
German American Cfiambers

of Commerce in tlie U.S.A.

German American Chamber

of Commerce, Inc.

40 West 57th Street, 31st Floor

New York, NY 10019

Telefon ++(2 12) 974-88 30

German American Chamber

of Commerce, Inc.

3475 Lenox Road N.E.. Suite 620

Atlanta, Georgia 30326

Telefon ++ (4 04) 2 39-94 94

German American Chamber

of Commerce of Chicago, Inc.

104 S. Michigan Avenue, Suite 600

Chicago, Illinois 60603-5978

Telefon ++(3 12) 7 82-85 57

German American Chamber
of Commerce, Inc.

5555 San Felipe, Suite 1030

Houston, Texas 77056

Telefon++(7 13) 877-11 14

German American Chamber
of Commerce of the Western U.S., Inc.

465 California Street, Suite 910

San Francisco, California 94104

Telefon -i-i- (4 15) 3 92-2262

German American Chamber

of Commerce of the Western U.S., Inc.

3250 Wilshire Boulevard, Suite 1612

Los Angeles, California 90010

Telefon -(~i-(2 13) 3 81-2236
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